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RESUMO

Diversas pesquisas apontam a importancia do comércio e das
micro e pequenas empresas para o desenvolvimento econdmico
do Brasil. Porém, cabe destacar que as micro e pequenas
empresas deparam-se com alguns entraves, que, dependendo de
suas caracteristicas, como tamanho, atividade, capital
(financeiro e humano), podem afetar o seu desenvolvimento.
Diante do atual cenario econémico, enaltece-se a importancia
de estruturar 0S processos gerenciais nas micro e pequenas
empresas. O presente trabalho prop6s-se a realizar uma analise
estratégica fundamentada na estrutura de custos de uma micro
empresa do ramo de comércio varejista de tintas e elaborar
propostas de atuacdo estratégica. Para isso foi realizada uma
pesquisa predominantemente qualitativa, pelo método de
estudo de caso, de cunho descritivo. A coleta de dados foi
realizada em dados primarios e secundarios. A analise de dados
foi suportada, principalmente, por meio de planilhas de Excel.
Foram analisadas: a estrutura de custos da empresa, as vendas,
0s gastos, a lucratividade dos produtos, localizacéo, estrutura
organizacional, divulgacdo, clientes, concorrentes e
fornecedores. Foi possivel observar que a falta de uma
estrutura de custos, aliada a formatacdo de precos baseada na
intuicdo dos sécios, levava a empresa e ter prejuizos em
diversas linhas de produtos. Prop6s-se a empresa uma
categorizacdo dos seus gastos, um método de custeio baseado
no custeio por absor¢do, uma metodologia de formacdo de
preco baseada no rateio proveniente do método de custeio,
acOes de relacionamento com fornecedores, clientes e
concorrentes.

Palavras-chave: Micro empresa. Analise Estratégica. Gestao
de Custos. Comeércio Varejista.



ABSTRACT

Many researches appoint the importance of de retail’s micro
and small companies to the Brazil’s economic development.
However, is important to note that the micro and small
companies dealing with problems that, depending on their size,
activities and capital, can affect their development. Given the
current economic scenario, the importance of de management
process in the micro and small companies is emphasized. This
work proposed to realize a strategic analysis based on the costs
structure of paint’s retail micro company and created strategic
proposals. To this was realized a quality research, by the case
study method, and descriptive nature. Data collection was
carried out in primary and secondary sources. Data analysis
was supported, mainly, by excel sheets. Was analyzed: cost
structure, sales, spent, profitability of products, place,
organizational structure , disclosure, customers, competitors
and suppliers. Was possible to conclude that the costs structure
lack, with a pricing method based on owners intuition, results
on products injury. Proposed the company a categorization of
their spending , a costing method based on absorption costing a
pricing methodology based on the assessment from the cost
method , relationship actions with suppliers, customers and
competitors.

Keywords: Micro company. Strategic Analysis. Cost
Management. Retail Commerce.
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RESUMO EXECUTIVO

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa de
mestrado aplicada a uma micro empresa de comércio varejista.
O comercio varejista vem enfrentando diversos desafios em seu
ambiente de negocios, provocados principalmente pelas
flutuacBes econémicas e o avango tecnoldgico. O mesmo é
verdade para as microempresas, que além destas mudancas
ambientais, enfrentam também desafios internos, no que cerne
principalmente sua estrutura financeira.

A organizacéo estudada atua ha 28 anos no mercado e é
consenso entre 0s proprietarios de que o seu mercado de
atuacdo parece demonstrar uma reducdo no espaco de atuagao
em longo prazo. A falta de uma gestao estruturada impede que
esta consiga analisar com mais precisdo suas oportunidades de
crescimento e suas deficiéncias, dificultando a tomada de
decisdes estratégicas.

O presente trabalho propds-se a realizar uma anélise
estratégica fundamentada na estrutura de custos da empresa
para entdo elaborar propostas de atuacdo. Foram analisadas: a
estrutura de custos da empresa, as vendas, 0S gastos, a
lucratividade dos produtos, aspectos como a localizacéo,
estrutura organizacional, divulgacdo, além dos seus clientes,
concorrentes e fornecedores.

Observou-se que a empresa ndo adotava nenhuma
metodologia para estruturacdo de seus custos, 0S precos eram
formatados acrescendo-se uma margem de lucro derivada de
um julgamento dos socios daquilo que acreditavam ser o
suficiente para ter resultados positivos.

Foi ainda possivel realizar uma analise do
comportamento das vendas e a lucratividade atingida por cada
produto, deste modo identificaram-se quais produtos trazem
mais ou menos resultados para a empresa, em termos
financeiros. Propds-se a empresa uma categorizacdo dos seus
gastos, um método de custeio baseado no custeio por absorgéo,
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uma metodologia de formacdo de preco baseada no rateio
proveniente do método de custeio, acdes de relacionamento
com fornecedores, clientes e concorrentes.

Foi possivel concluir que a realidade encarada pelas
micro e pequenas empresas € desafiadora. Na empresa
analisada nesta pesquisa, verificou-se que a maior parte dos
seus custos estdo associados a itens essenciais para seu
funcionamento, o que dificulta uma possivel reducdo de custos
para um melhor resultado. Além disso, foi possivel observar
que a estrutura de custos restringe algumas opcgdes de
crescimento. A analise dos elementos estratégicos aliada aos
custos permitiu que mais insights fossem obtidos, ja que, se
analisados separadamente poderiam resultar em propostas
diferentes e mais restritivas.

Por meio desta pesquisa a empresa poderd evoluir na
sua gestdo, uma vez que possui mais dados e controles
disponiveis. Além disso, podera futuramente evoluir nas
metodologias propostas, de modo a aprimorar sua gestdo e
alcangar melhores resultados.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa de
mestrado aplicada a uma micro empresa de comércio
varejista localizada em Sdo José, Santa Catarina. Serdo
tratados temas relacionados a estratégia e custos, ambos
voltados a realidade da empresa e seu setor.

O comércio varejista vem enfrentando diversos
desafios em seu ambiente de negocios, provocados
principalmente pelas flutuagdes econdmicas e 0 avanco
tecnoldgico. O mesmo € verdade para as microempresas,
que além destas mudancas ambientais, enfrentam também
desafios internos, no que cerne principalmente sua estrutura
financeira.

Dentre os setores econdbmicos, 0 comércio varejista
vem tomando cada vez mais importancia em relacdo ao
setor primario e secundario. De acordo com a Confederagédo
Nacional do Comeércio de Bens, Servicos e Turismo (CNC,
2008), dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC), divulgados em 2008, revelaram
que a atividade terciaria (composta por comércio, turismo e
servigo), em todo o mundo, representa 50% dos custos de
producdo e cerca de 50% dos empregos globais. Ainda de
acordo com a CNC (2008) a evolugdo do setor terciario no
Brasil esteve historicamente associada ao desenvolvimento
de atividades auxiliares a inddstria. Concomitantemente, a
modernizacdo das atividades agricolas e o processo de
urbanizagdo criaram novas necessidades que vieram a ser
atendidas pelo setor terciario de consumo néo industrial.

O comércio, além de possuir importancia no volume
de empregos gerados na economia, € um ator relevante na
ligagdo entre cadeias de valor, incentiva a qualidade e
competitividade entre fornecedores, impulsionando assim a
busca pela competitividade na industria e agricultura. Cabe
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destacar que por meio do contato direto com o consumidor
ocorrido no comeércio é que se traduzem as necessidades dos
mesmos para as industrias, é portanto nesta relacdo, que o
consumidor valida a necessidade e valor dos bens
produzidos pela industria, podendo impulsionar vendas ou
exercer influéncia sobre mudancas. Isto reflete também nas
decisdes de planejamento de producdo da industria, j& que
estas obtém do comércio os feedbacks necessarios para sua
operacdo (GUIDOLIN; COSTA; NUNES, 2009).

O mundo do varejo € também marcado pelas
inovagdes e reinvengdes dos formatos; dos canais de venda;
do marketing; do relacionamento com o cliente; da gestdo
da loja, dos estoques e da cadeia de suprimentos; do
relacionamento com fornecedores; e das parcerias
(GUIDOLIN; COSTA; NUNES, 2009). Ainda para
Guidolin, Costa e Nunes (2009) as margens operacionais do
varejo reduzem-se a medida que a concorréncia se fortalece;
que os descontos em larga escala crescem e quando se
aumenta o investimento em servigos agregados.

Além disso, de acordo com Dias (2014) a alta do
dolar contribui para o aumento do consumo de produtos
importados, uma vez que esta comparada a valorizacdo do
real, impacta diretamente no pre¢co dos produtos que
compde a cesta de consumo dos brasileiros. Outro desafio
igualmente relevante € a inflacdo, que fez com o consumidor
tenha mais critérios na escolha de preco e restrinja o
consumo dos bens que nédo Ihe sdo essenciais.

Merlo, Mauad e Nagano (2004) complementam que
sdo também desafios do varejo a consolidagdo do comércio
eletronico e o estabelecimento de aliangas estratégicas entre
varejistas e fornecedores, fortalecendo as grandes redes de
varejo. De acordo com os autores, apés implantagdo do
Plano Real, houve um aumento da entrada do capital
estrangeiro no pais, resultando na aquisicdo e fusdo com
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grupos varejistas nacionais, impactando na retracdo do
crescimento das micro, pequenas e médias empresas.

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013) apesar da
moderacdo na atividade econdmica brasileira no periodo
recente, 0 segmento das micro e pequenas empresas ainda se
expande no pais, impulsionado pelo crescimento da renda e
do crédito. Entre 2002 e 2012, verificou-se um aumento de
30,9% no numero de estabelecimentos das MPEs, e quase
dobrou o ndmero de empregos formais gerados por estes
estabelecimentos. Em 2012, as MPEs responderam, em
média, por 99% dos estabelecimentos, quase 52% dos
empregos formais de estabelecimentos privados néo
agricolas do pais e cerca de 40% da massa de salarios paga
aos trabalhadores destes estabelecimentos. Uma pesquisa
feita pelo SEBRAE em parceria com o Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE), entre 2000 e 2011, revela que o Brasil tem mais
de 06 milhdes de micro e pequenas empresas. Além disso,
as pequenas empresas geram quase 15 milhdes de empregos
formais. (PEGN TV, 2012).

Uma pesquisa realizada pela Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), em 2011, mostra que a participagdo das
micro e pequenas empresas no Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro cresceu e atingiu 27%, comparado com 23,2% em
2001 (CHRISTENSEN, 2014). Setorialmente, o comércio
manteve-se como a atividade com maior nimero de MPEs, e
responde, na média do periodo, por mais da metade do total
das MPEs brasileiras (SEBRAE, 2013). Além disso, uma
pesquisa realizada pela FGV, aponta que o comércio
representa 53,4% do PIB do setor (CHRISTENSEN, 2014).

Algumas caracteristicas das organizagdes como
tamanho, atividade, capital financeiro e capital humano,
podem afetar o desenvolvimento dos segmentos de forma
mais ou menos grave (CNC, 2008). Este conjunto de
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caracteristicas afetam ainda mais a gestdo de micro e
pequenas empresas (MPE), que por natureza de sua
composicdo sdo estruturalmente pequenas, com poucos
funcionarios e, geralmente, com um capital financeiro
restrito.

Na micro e pequena empresa a operacao basicamente
ndo se dissocia da gestdo. Muitas vezes o proprio
proprietario atua nas atividades de operacdo e rotinas da
empresa diariamente, dedicando assim menos tempo as
atividades de gestdo, o que faz com que a tomada de decisdo
seja feita, de modo geral, de maneira emergente, e com
analises inerentes ao negocio baseadas mais em sua
experiéncia do que em dados estruturados.

A administracdo estratégica, por muitas vezes,
parece nem existir. Para Lucena (2004), a informalidade
prevalece nestas organizacdes, e de certa forma, parece
funcionar. Contudo a criacdo de métodos e processos que
facilitem a geracdo de informac®es estratégicas é de vital
importancia.

Ainda de acordo com 0 SEBRAE (2014) percebe-se
que 0s empresarios das micro empresas possuem habilidade
para negociacgdo, tanto para compras quanto para vendas, e
que estas atividades acabam tornando-se visdo deles, mais
importante que os controles. 1sso porgue, entendem que
fazer controle é uma atividade dificil e para a qual ndo
dispdem de ferramentas, além de ndo acreditarem que isto
pode Ihes trazer dinheiro.

Mediante o atual cenario econémico, em especifico
do setor de comércio varejista e das micro empresas, no qual
0 aumento da concorréncia e a busca pela competitividade
se firmam cada vez mais, enaltece-se a importancia de
estruturar 0S pProcessos gerenciais em micro empresas,
incluir os estudos e analises estratégicas em sua rotina, de
modo a subsidid-las nas tomadas de decisdes e oferecer a
estas condigdes de competir em seu mercado de atuac&o.
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Além de, prover as empresas varejistas, ferramentas e
estudos para apoia-las no seu desenvolvimento.

Dentre as diversas areas de conhecimento que
envolvem a gestdo de uma organizacdo, a gestdo de custos
destaca-se como importante instrumento para apoio a
tomada de decisdo, uma vez que permite ao gestor a analise
dos custos envolvidos nas atividades de sua organizagéo e
como estas impactam nos resultados.

A apuracdo dos custos no varejo é vital para que o
varejista tenha informacdes completas para a formacao do
preco de vendas, consiga estabelecer o nivel 6timo de
compra de mercadorias, estabeleca a melhor politica de
estoques e tenha dominio sobre o resultado dos seus
negocios (BERNADI, 1998). Além disso, o consumidor tem
buscado cada vez mais alternativas de compras, uma vez
que existem mais op¢oes a sua escolha, elevando seu critério
de selecdo (JUNIOR; MERLO, 2007). Para Abud, Milhassi
e Abdo (2014) reduzir custos e equacionar estogues sdo
duas linhas a serem analisadas pelo comércio varejista ao
longo deste ano, especialmente entre as redes de menor
porte - geralmente mais sensiveis a uma economia oscilante.

1.1 SITUACAO-PROBLEMA

A organizacdo estudada atua ha 28 anos no mercado,
e ao longo desse periodo passou por diversas modificacdes.
Uma das mudancas mais significativas foi o estreitamento
da venda de linha de tintas e produtos imobiliérios - devido
principalmente ao crescimento das grandes redes varejistas -
e a concentracdo de esforgos na linha de tintas e produtos
automotivos. Atualmente, a empresa conta com trés
funcionarios, além dos dois proprietarios que atuam também
nas rotinas diarias. E consenso entre os proprietarios de que
0 seu mercado de atuacdo parece demonstrar uma redugéo
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no espaco de atuacdo em longo prazo. A falta de uma gestdo
estruturada impede que esta consiga analisar com mais
precisdo suas oportunidades de crescimento e suas
deficiéncias, dificultando a tomada de decisGes estratégicas,
que envolvem algumas questdes, como:

a) subutilizacdo dos sistemas gerenciais atualmente
usados pela organizacdo, e que podem
automatizar alguns processos e facilitar a tomada
de deciséo;

b) falta de informacdes do ambiente externo para
tomada de decisbes acerca da manutengéo,
crescimento ou descontinuidade das linhas de
produtos atualmente ofertadas;

c) auséncia de uma estrutura de custos que subsidie
analises de custos;

d) auséncia de uma metodologia de formacdo de
preco de venda;

e) desconhecimento da lucratividade por linha de
produtos;

f) descompasso entre processo de compras e vendas;
gerando estoques desnecessarios de produtos;

g) fragilidade financeira, apresentando prejuizos nos
ultimos meses de operacao.

Diante o exposto a andlise e proposi¢cdo de uma
estrutura de custos que ird4 subsidiar a organizacdo nas
analises posteriores, serd um dos pilares do desenvolvimento
desta pesquisa.

Estas dificuldades pelas quais a organizacdo tem
passado sdo de inteiro conhecimento dos proprietarios, que,
cientes de suas limitagbes no que tange a tempo e
conhecimento técnico, ndo encontram maneiras de sana-las.
Assim, esta pesquisa, faz-se necessaria a fim de subsidiar a
micro empresa varejista, as quais, academicamente ainda
sd0 pouco pesquisadas, mas que possuem nhotdria
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importdncia econdmica para 0 pais, a superar suas
dificuldades.

O presente trabalho propde-se, portanto, a realizar
uma andlise estratégica fundamentada na estrutura de custos
desta micro empresa varejista que comercializa tintas
automotivas e imobiliarias, e elaborar propostas de atuagéo
estratégica.

1.2 OBJETIVO

Realizar uma andlise estratégica fundamentada na
estrutura de custos de uma micro empresa varejista e
elaborar propostas de atuacao.

1.2.1 Objetivos especificos

a) Analisar o ambiente interno contemplando
estrutura, localizacdo, produtos e servicos,
divulgacéo, vendas e custos;

b) Analisar o0 ambiente externo contemplando
fornecedores, clientes e concorrentes;

c) Propor um sistema de custos;

d) Propor uma nova metodologia de formacéo de
preco;

e) Propor acOes estratégicas decorrentes das analises
do ambiente externo e interno, e propostas de
sistema de custos e formacao de preco.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

O presente trabalho busca apresentar propostas
estratégicas para uma  microempresa  varejista,
fundamentadas em sua estrutura de custos. Este trabalho
contribuird, primeiramente, com a empresa em estudo, a
partir de uma proposta de estruturagcdo dos custos, ate entdo
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inexistente. Desse modo, a empresa podera a partir disto,
tomar decisbes baseadas em informacgdes estruturadas e
evoluir na sua gestéo.

Além disso, contribuira com uma analise de vendas e
custos, que nunca fora realizada e que permitira conhecer a
lucratividade de sua linha de produtos, oferecendo assim a
empresa, informacdes para decidir a continuidade ou néo de
produtos atualmente oferecidos.

O presente trabalho contribuird também com uma
proposta de formacdo de precos, hoje realizada sem
conhecimento real dos custos incorridos na sua operagéo,
sendo formatados a partir de uma decisdo emergente,
baseada na intuicdo dos sdcios, que acrescem aos produtos
uma margem que acreditam ser suficiente para lhe gerar
resultado.

Por fim, sera contribuicdo deste trabalho uma anélise
dos clientes, fornecedores e concorrentes, para que junto as
analises de custos e precos, sejam formuladas propostas de
acOes estratégicas.

Além disso, é possivel que haja futuras contribuicdes
influenciadas por esta pesquisa, e que podem ser aplicadas,
a demais micro e pequena empresas varejistas, desde que
observadas suas peculiaridades e modos de operagdo. De
acordo com Santos, Alves e Almeida (2007) ha diversos
estudos sobre as peculiaridades da administracéo estratégica
nas micro e pequenas empresas, porém pouco se tem feito
em termos de trabalho e aplicacdo de conhecimentos, se
comparado com que trata de grandes empresas.

Contudo as pequenas, médias e microempresas
possuem papel importante no cenario socioecondémico
brasileiro, sendo reconhecidas pela sua capacidade de
geracdo de empregos e agregacdo de tecnologias (FALLER,;
ALMEIDA, 2014).

Assim sendo, torna-se iminente a necessidade de
aplicarem-se pesquisas em prol do desenvolvimento destas,
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uma vez que sua contribuicdo para com desenvolvimento do
pais tem se solidificado ao longo dos anos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo revistos 0s conceitos de
estratégia, tipologias de estratégia, processo de andlise
estratégica, e também os conceitos de custos, que irdo
subsidiar a andlise estratégica pretendida como objetivo
desta pesquisa bem como nortear o desenvolvimento das
propostas decorrentes de tal analise.

2.1 ESTRATEGIA

O tema estratégia é amplamente estudado, e
pesquisas sobre este assunto vem ocorrendo ao longo de
séculos. De acordo com Wright, Kroll e Parnel (2000) os
estudos na éarea de estratégia inciaram-se em 1950,
motivados por uma andlise de curriculos dos cursos de
Administracdo, o qual identificou que era necessario o
estudo da estratégia guiada por uma disciplina especifica
para tal. A disciplina surgiu entdo, com o intuito de integrar
as areas funcionais da empresa de modo a construir uma
administracdo consistente. Com o tempo, a disciplina
evoluiu, e os estudos passaram a abranger analise de
macroambiente, definicdo de missdo, objetivos estratégicos,
formulagdo, implementacdo e controle da estratégia.

A palavra estratégia tem sua origem etimologica
originada do vocabulario grego e significa as habilidades de
um general. Este fator é derivativo do conceito militar, pois,
em virtude de sua origem histdrica, esta relacionada as
técnicas relativas ao emprego e preparo das tropas para as
guerras (STONER; FREEMAN, 1999). Com o passar dos
anos, o conceito de estratégia também passou a ser utilizado
nos movimentos politicos e econdmicos, atingindo as
organizagfes anos mais tarde. Em 1978, apesar das
inumeras maneiras de se definir estratégia, Mintzberg a
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definiu como “um conjunto consciente de diretrizes que
determinam as decisdes para o futuro” (MINTZBERG,
1978, traducdo nossa). Estratégia, para a Teoria dos Jogos,
de acordo com Mintzberg, “representa um conjunto de
regras utilizado para governar a agdo dos jogadores”
(MINTZBERG, 1978, traducdo nossa). Quando aplicacdo as
organizacgOes, Chandler (1962, p. 13, traducao nossa) definiu
estratégia como:

A determinagdo das metas e objetivos de
uma empresa de base de longo prazo, € a
adocdo de cursos de acdo e alocagdo de
recursos necessarios para a realizagdo
desses objetivos.

Para Porter (1999, p. 63) “estratégia é criar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades.” De acordo com Wright, Kroll,
Parnel (2000, p. 24) “refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a
missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Kluyver, Pearce Il (2007, p. 2) complementam este
conceito dizendo que:

Estratégias diz respeito a posicionar uma
organizacdo para a obtencdo de vantagem
competitiva. Envolve escolhas a respeito de
que setores participar, quais produtos e
servicos oferecer e como alocar 0s recursos
corporativos.

A estratégia, portanto, reflete de que maneira os
gerentes irdo fazer a empresa crescer, como conseguirdo
clientes fieis e suplantardo os rivais, como cada area da
organizacdo sera operada e como 0 desempenho sera
melhorado (THOMPSON; STRICKLAND IIl; GAMBLE,
2008).
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Para Mintzberg (1987, traducéo nossa) o conceito de
estratégia ndo consiste em uma Unica definicdo. Para o autor
estratégia pode ser definida a partir de cinco diferentes
conceitos: estratégia como plano, pretexto, padrdo, posi¢do e
perspectiva.

De acordo com Mintzberg (1987, traducdo nossa) a
estratégia como plano consiste em um guia (ou conjunto de
guias) pré-determinado conscientemente para ajudar a
organizacédo a lidar com alguma situacdo. Podem ser gerais
ou especificas e formalmente documentadas ou ndo. Em
outras palavras, a estratégia como plano consiste em uma
dire¢do, um caminho, um curso de um lado a outro. Ou seja,
0 plano tracado para a consecucdo de uma determinada
meta.

Ja a estratégia como pretexto, segue a mesma ideia
da estratégia como plano, porém consiste em “uma manobra
especifica para enganar um oponente ou concorrente”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 20).

A definicdo como padrdo, também definida como
estratégia realizada, esta relacionada a ‘“consisténcia em
comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 17). Neste caso, as
estratégias podem ser deliberadas ou emergentes, conforme
figura 1. Estratégias deliberadas sdo aquelas na qual as
intencdes que existiam anteriormente foram realizadas, e
estratégias emergentes, sdo aquelas na qual os padrBes
foram desenvolvidos na auséncia de intencbes, ou apesar
deles, e passam a se realizar. Ha ainda, as estratégias ndo
realizadas, que s&o aquelas cujas intencGes exisitiam
previamente, mas que por causa de fatores como
desalinhamento de expectativas, mudancas no ambiente, ou
outros, passam a ndo se realizar (MINTZBERG, 1978;
1987, tradugéo nossa).
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Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estrategia
Realizada

Fonte: Mintzberg (1987)

A estratégia como posi¢do, pode ou ndo ser um
plano, resultante da analise do ambiente externo e interno, a
partir da qual, a organizacdo escolher4 uma posi¢do para se
estabelecer no mercado em que compete (MINTZBERG,
1987).

E a estratégia como perspectiva, é a estratégia com o
olhar voltado ao ambiente interno da organizacdo, ela reflete
0 conjunto de normas, intencdes, valores e comportamentos
difundidos e compartilhados dentro da organizacdo. Esta
assim relacionada a maneira fundamental em que as
organizacbes exercem sua gestdo A estratégia €
compartilhada pelos membros da organizacdo por meio de
suas acdes e convicgOes, refletindo assim, uma estratégia
com as caracteristicas de uma mente coletiva
(MINTZBERG, 1987).

Mintzberg (1987) conclui que estratégia ndo é
apenas uma nog&o de como lidar com seus competidores. E
também um instrumento de percepcdo e acdo coletiva das
organizagOes. Ainda para Mintzberg (1978) talvez ndo haja
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processo mais necessita da cognicdo humana nas
organizacg0es, do que o de formacao de estratégias.

A adocdo de estratégias pelas organizacdes pode
variar de inmeras maneiras. De modo a tentar sintetizar um
espectro de estratégias que podem ser utilizadas por diversas
organizac0es, surgiu o conceito de Estratégias Genéricas.

2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS

De acordo com Zaccarelli e Fischmann (1994, p. 13)
“o conceito e uso das Estratégias Genéricas surgiram
praticamente junto com o planejamento estratégico”.
Chaves, Benedete e Polo (2009, p. 102) conceituam as
estratégias genéricas como:

Um conjunto de estratégias suficientemente
gerais, de modo tal a poderem ser aplicadas
a um namero representativo de empresas de
qualquer ramo de negdcio, em qualquer
estagio de desenvolvimento.

Para Mintzberg et al. (2006) as estratégias genericas
podem ser divididas em cinco grupos: localizar o negécio
principal da empresa, diferenciar o negocio principal da
empresa, elaborar o negécio principal da empresa, ampliar o
negocio principal da empresa, reconceber 0 negocio
principal da empresa. Apesar de, segudo o autor, seguirem
uma sequéncia ldgica, as estratégias podem se desenvolver
de outra forma nas organizagbes. Esse grupo de cinco
estratégias genéricas de Mintzberg, engloba também as
estratégias genéricas descritas por Porter (1986) e Ansoff
(1977).

O primeiro grupo de estratégias, denominado
localizar o neg6cio principal da empresa, refere-se a
localizar o estagio da organizacdo ao considera-la parte de
uma rede de setores, no qual ha a entrada de matérias-
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primas que serdo comercializadas e produzirdo produtos ou
servigos acabados. Considerando a classificacdo destes
setores como primario (extragdo e conversdo de matérias-
primas), secundario (producao), e terciario (entrega ou outro
servico), verificam-se trés tipos de estratégias diferentes:
estratégia empresarial ascendente, estratégia empresarial
intermediaria e estratégia empresarial final. Na primeira
identificam-se as empresas que tendem a valorizar mais a
tecnologia e o capital do que pessoas, uma vez que buscam
ganhos de escala. O fluxo do produto tende a ser divergente,
ja que uma matéria-prima pode ter fins diversos. Na
segunda, o fluxo torna-se mais convergente, ja que a entrada
de matéria-prima resulta em um Unico processo de
producdo, a partir do qual podem surgir uma variedade de
produtos para usuarios distintos. Ja no terceiro o fluxo €é
restrito, jA& que o0s produtos estdo acabados e sdo
disponibilizados para venda (MINTZBERG et al., 2006).

No segundo grupo de estratégias, denominado
diferenciar o negdcio principal da empresa, 0 caminho segue
para identificar a vantagem competitiva da organizacdo. De
acordo com o autor “o segundo nivel de estratégia pode
englobar um conjunto completo de estratégias em varias
areas funcionais”. Estas estratégias podem incluir estratégias
de fonte de materiais, processamento e entrega, reforcadas
por estratégias de suporte (MINTZBERG et al., 2006).
Porter (1986) definiu trés tipos de estratégias genéricas que
suportam a empresa na busca da sua diferenciacdo: lideranga
em custo, diferenciacdo e enfoque.

A estratégica de lideranca em custo, segundo Porter
(1986, p. 50) “consiste em atingir a lideranca de custo total
em uma industria através de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para este objetivo”. Para o autor, esta
estratégia exige uma concentracdo da organizagdo em uma
construcdo de instalacbes em escala eficiente, reducdo de
custos, com controles rigidos sobre custos e despesas. O



41

centro da atengdo estd em trabalhar com um custo abaixo
dos concorrente, ndo se podendo esquecer contudo, a
qualidade, assisténcia e outras areas que também séo
importantes para a empresa. Esta posi¢do permite a empresa
defender-se de seus rivais ja que ela ainda pode obter
retorno mesmo apds a utilizacdo dos lucros pelos seus
concorrentes. Defende também a empresa contra
compradores fortes, uma vez que estes s6 podem exercer seu
poder pra baixar 0s precos ao nivel do concorrente mais
eficiente. Em relacdo ao fornecedores, garante a empresa
uma maior flexibilidade frente ao aumento do custo dos
insumos. Esta posicdo de baixo custo também proporcionam
barreiras de entrada substanciais em termos de economias de
escala e reducdo de custo. Além de favorecem a empresa em
relacio a ameaca de produtos substituos de seus
concorrentes. Esta posicao exige que a empresa possua uma
alta parcela de mercado, além do acesso facilitado as
matérias-primas. E importante também que os projetos de
produto sejam simplificados, além de investimento em
equipamentos e uma fixacdo de precos agressiva (PORTER,
1986).

A estratégia de enfoque, para Porter (1986, p. 52)
consite em “enfocar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico
[...]”. Nesta posi¢do a organizacdo ¢ capaz de atender seu
alvo estratégico com mais eficiéncia e eficacia, tornando-se
assim superior ao seu concorrente, satisfazendo melhor as
necessidades de seus alvos. Ha quatro estratégias de enfoque
que podem ser adotadas: estratégia de ndo-segmentacdo,
estratégia de segmentacgdo, estratégia de nicho e estratégia
de personalizacdo (PORTER, 1986).

Na estratégia de ndo-segmentagdo a organizacdo
busca atingir uma grande parcela de mercado com uma
configuracdo béasico do seu produto. J& na estratégia de
segmentacdo a organizacao busca atingir a um determinado
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publico, podendo ele ser abrangente ou ndo. Na estratégia de
nicho, a organizacdo concentra-se em um Unico segmento,
ou seja, ofertam seu produto para um publico especifico. Por
fim, a estratégia de personalizacdo, representa o limite da
segmentacdo, 0 mercado é desagregado até o ponto em que
cada cliente constitui um segmento (PORTER, 1986).

A estratégia de diferenciacdo, para Porter (1986, p.
51) consiste em “diferenciar o produto ou o servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico ao ambito de toda a industria”. Nesta posicdo, a
organizacdo defende-se da concorréncia ao conquistar a
lealdade de seus consumidores & sua marca, bem como, ao
diminuir a sensibilidade desses ao preco executado.

Mintzberg et al. (2006), completou os conceitos de
estratégia de diferenciacdo do Porter, acrescentando seis
tipos de diferenciacdo: diferenciacdo de preco, diferenciacédo
de imagem, diferenciacdo de suporte, diferenciacdo de
qualidade, diferenciacdo de design e ndo-diferenciacao.

Na diferenciacdo de preco, a estratégia €
simplesmente cobrar um preco mais baixo pelo produto.
Esta estratégia pode ser utilizada com um produto néo-
diferenciado, ou pode-se buscar uma estratégia de design
que crie um produto intrinsecamente mais barato. Na
diferenciacdo de imagem, a estratégia é criar uma imagem
para 0 produto. Utiliza-se ferramentas de marketing para
criar um diferenciacdo que aparentemente ndo existe, como
uma embalagem com aparéncia mais caprichada. Na
diferenciacdo de suporte, a estratégia consiste em diferenciar
0 produto ao oferecer algo que esteja junto a ele, podendo
ser um atendimento diferenciado, ou o fornecimento de um
servico relacionado ao produto, por exemplo. Na
diferenciacdo de qualidade, a estratégia baseia-se em
conferir ao produto caracteristicas que o tornam melhor. O
produto pode neste caso, ter uma confiabilidade maior, ter
mais durabilidade e/ou um desempenho superior. Na
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diferenciacdo de design, a estratégia é oferecer algo que seja
realmente diferente, destacando-se do conceito dominante,
oferecendo assim, caracteristicas Unicas ao produto. Por fim,
a estratégia de ndo-diferenciacdo, consiste em ndo ter
nenhuma base para diferenciagdo, ou seja, apenas imitar
aquilo que é feito por outras organizactes (MINTZBERG et
al., 2006).

Além destas dimensdes, Mintzberg et al. (2006)
destaca também as estratégias de escopo, pelo meios das
quais a empresa define seus mercados. Neste grupo ha
estratégia de ndo-segmentacdo, estratégia de segmentacao,
estratégia de nicho e estratégia de personalizacdo. Na
estratégia de ndo-segmentacdo a empresa busca a maior
parcela possivel de mercado oferecendo um produto com
caracteristicas lineares, remetendo a estratégia do modelo T
da Ford. Na estratégia de segmentacdo a empresa passa a
definir o segmento de mercado no qual pretende atuar, neste
caso as possibilidade de segmentacdo sdo inumeras e podem
exisitir de diversas maneiras. Na estratégia de nicho a
empresa atua em apenas um segmento, caracterizando-se
por oferecer um produto altamente padronizadvel em um
unico nicho. Na estratégia de personalizacdo cada cliente
representa um segmento Unico, assim sendo, o produto é
desenvolvido especialmente para atender a necessidade de
um cliente.

No terceiro grupo de estratégias genéricas,
denominado elaborar o negécio principal da empresa, a
organizacdo buscara adotar estratégias de posicionamento
no mercado (MINTZBERG et al., 2006). Estas estratégias
de posicionamento foram descritas por Igor Ansoff (1977), e
foram desenvolvidas por meio de uma matriz que analisa a
relagdo entre o mercado e o produto, conforme figura
abaixo:
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Figura 2 — Componentes do vetor de crescimento

Penetracao Desenvolvimento

de Mercado de Produtos
Desenvolvimento Di icac

de Mercado iversificacao

Fonte: Ansoff (1977)

Na estratégia de penetracdo de mercado a
organizacdo atua a partir de uma base de produtos e
mercados ja existentes, buscando penetrar no mercado ao
aumentar sua participacgao neste. Isto pode ser feito por meio
de expansdo direta ou aquisicdo de competidores existes
(ANSOFF, 1977).

Na estratégia de desenvolvimento de mercado, a
organizacdo busca promover produtos existentes em novos
mercados, ou seja, expandir 0 escopo da empresa
encontrando novos segmentos de mercado (ANSOFF,
1977). Para Mintzberg et al. (2006) uma forma de
desenvolver novos mercados é por meio da expansdo
geogréfica, levando a oferta de produtos existentes, para
novas areas geograficas.

Na estratégia de desenvolvimento de produtos, a
organizacdo busca oferecer novos produtos para um
mercado ja existente, visando uma segmentacdo ampla do
produto (ANSOFF, 1977). De acordo com Mintzberg et al.
(2006) isso pode representar uma diferenciacdo por design,
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se 0s produtos forem novos e diferenciados, ou um aumento
de escopo por meio da segmentacdo, adicionando produtos
padronizados a linha.

Na estratégia de diversificacdo, a organizacao
desenvolve novos produtos e novos mercados, ou Seja,
ocorre a entrada de negocios que ndo fazem parte da cadeia
de operacgdo da empresa (ANSOFF, 1977).

No quarto grupo de estratégias, denominado ampliar
0 negdcio principal da empresa ha cinco possibilidades de
escolha: estratégia de integracdo de cadeia, estratégia de
diversificagdo, estratégia de entrada e de controle,
estratégias combinadas de integracdo-diversificacdo e
estratégia de retirada. Na estratégia de integracdo da cadeia
a empresa passa a fazer aquilo que antes comprava para a
operacdo das suas atividades. Na estratégia de diversificacdo
a empresa passa a atuar em negdcios que ndo se encontram
na mesma cadeia de operagdes. Na estratégia de entrada e de
controle a empresa atinge novas areas de negdcio ao
adquirir outra empresa que ja estd na area ou ao se
desenvolver internamente para isso. Na estratégia
combinada de integracdo-diversificacdo a empresa passa a
oferecer ou atuar em novos negocios de maneira vertical ou
horizontal. S&o 0s casos nos quais a empresa pode oferecer
subprodutos a outros mercados, como 0s casos das
companhias aéreas que oferecem servi¢os de manutencdo a
outras. Na estratégia de retirada a organizacdo deixa de atuar
em determinado negdcio, seja por meio da reducdo de
alguma operacdo ou até mesmo a liquidacdo da empresa.
(MINTZBERG et al., 2006).

No ultimo grupo de estratégias, denominado
reconceber o negdcio principal da empresa, a organizagao
buscar racionalizar ndo apenas 0s excessos nas ofertas de
produtos, segmentos ou mercados, mas até mesmo, a
esséncia da estratégia completa. Isso porque se acredita que
depois de identificar o negocio principal da empresa,
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diferencia-lo, elabord-lo e amplia-lo, ha a necessidade de
ndo apenas consolida-lo, mas de também redefini-lo e
reconcebé-lo. Assim ha trés estratégias que podem ser
seguidas: estratégia de redefinicdo da empresa, estratégia de
recombinacdo de empresas e estratégia de realocacdo basica
(MINTZBERG et al., 2006). A estratégia de redefinicao da
empresa consiste em reconceber o modo de como a empresa
é conduzida. Uma vez que todas as defini¢bes vistas acima
partem da cabeca dos atores da organizacdo, a redefinicéo
parte de um esforgo de imaginacdo e concep¢do do um novo
negoécio para empresa (MINTZBERG et al., 2006).

A estratégia de recombinacdo de empresas representa
um esforgo para recombinar diferentes empresas de modo a
torna-las uma sO. Pode se basear na combinacdo de
atividades  entre  diferentes empresas, ou  no
compartilhamento de atividades na cadeia de valor, assim,
produtos complementares podem ser vendidos juntos por
um unico preco (MINTZBERG et al., 2006).

A estratégia de realocacdo bésica relaciona-se ao fato
da empresa se mover ao longo da sua cadeia de operacéo, ou
promover uma mudanca nas suas fungdes dominantes, ou
ainda, uma mudanca para uma nova area de negocios
(MINTZBERG et al., 2006).

Apesar de terem sido formuladas em épocas
diferentes, a estratégias genéricas apresentadas por Porter
(1986), Ansoff (1977) e Mintzberg et al (2006), apresentam
aplicabilidade ainda hoje. As estratégias genéricas descritas
por Porter tem sido as mais difundidas desde entdo.
Mintzberg acrescenta algumas categorias de estratégicas
genéricas, aprofundando temas descritos por Porter e
Ansoff, complementando estes trabalhos anteriores, em um
modelo que une os pensamentos dos trés autores,
preservando a ideia original de cada um.

A compreensdo do que é estratégia, e de como ela
poder ser adotada na organizacéo, faz parte de um processo
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de gestdo organizacional, que envolve uma série de analises
estratégicas, no intuito de compreender seu ambiente, e qual
caminho deverd ser escolhido.

Assim, no sentido mais amplo, o processo de
administracdo estratégica, para Barney e Hesterly (2008, p.
5) consiste em:

Um conjunto sequencial de andlises e
escolhas que podem aumentar a
probabilidade de que wuma empresa
escolherd uma boa estratégia, isto €, uma
estratégia que gere vantagens competitivas.

Wright, Kroll, Parnel (2000, p. 25) complementam e
reforcam esse conceito ao afirmar que:

A administracdo estratégica consiste em
decisbes e acBes administrativas que
auxiliam a assegurar que a organizagdo
formula e mantém adaptacbes benéficas
com seu ambiente.

2.3 ELEMENTOS DE ANALISE ESTRATEGICA

Segundo Morgan (2002) as organizacdes Sao
sistemas vivos e que interagem diretamente com o ambiente
que as cerca. A analise do ambiente externo e interno da
organizacdo sdo etapas do processo de administragdo
estratégica que auxiliam a organizacdo a compreender as
influéncias ambientais que podem afetar ou potencializar
seus negocios. Fernandes e Berton (2005, p. 31) reforcam
esta ideia afirmando que:

A andlise do ambiente constitui uma das
principais  etapas da  administracdo
estratégica, pois seu monitoramento pode
identificar riscos e oportunidades para a
empresa.
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Para Day (2001) uma empresa deve, basicamente,
conhecer 0 seu mercado para formular sua estratégia da
maneira mais eficaz possivel.

Na realidade das micro e pequenas empresas sabe-se
o0 quanto é dificil colocar estas analises em pratica. Contudo,
para Faller e Almeida (2014, p. 172):

Somente por meio da analise continua das
interagdes entre as empresas e 0 Seu
ambiente é possivel estabelecer objetivos
adequados e melhor aproveitar seus
recursos.

E importante portanto, analisar o ambiente no qual a
organizacao esta inserida e do qual recebe influéncias a fim
de subsidiar suas estratégias e planos de acdo. A analise
SWOT é uma ferramenta eficaz para o atendimento desta
necessidade. De acordo com Kerin et al. (2007, p. 41):

A esséncia da analise SWOT ¢ avaliar onde
a empresa estd agora e para onde se
direciona, considerando-se os planos da
organizacdo e os fatores externos e
tendéncias que a afeta.

Para Serra (2008) a analise SWOT ¢ relevante, pois
possibilita o estudo detalhado a respeito do ambiente
externo e interno, servindo como subsidios para a
formulacdo estratégica.

A analise SWOT cumpre um papel importante no
processo de formulagdo de estratégias da uma organizagéo,
uma vez que estrutura as condi¢fes do ambiente externo
(oportunidades e ameacas) que trabalham ao seu favor, e as
condi¢cbes do ambiente interno (forcas e fraquezas) que
delimitam o que a organizacdo pode ou nédo fazer (FERREL,;
HARTLINE, 2006).
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A andlise SWOT pode ser dividida em dois
momentos; a analise do ambiente externo, contemplando a
andlise das oportunidades e ameacas; e do ambiente interno,
relativo aos pontos fortes e fracos da organizacdo (SERRA,
2008).

2.3.1 Anélise do ambiente externo

A analise do ambiente externo é composta pela
analise das oportunidades e ameagcas, que serdo descritos nas
secOes a seguir. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson
(2005) o ambiente externo pode ser dividido em trés areas:
ambiente geral, do setor e da concorréncia. A partir destes
sdo identificadas as oportunidades e ameacas que afetam a
organizagdo. A figura a seguir ilustra as varidveis do
ambiente externo de acordo com 0s autores:

Figura 3 - O ambiente externo

Ambiente do setor:
Ameaga de novos entrantes
Poder dos fomecedores
Poder dos compradores
Produtos Substitutos
Intensidade da rivalidade

Ambiente do concorrente

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2005)
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Cobra (1992) traz a visdo do ambiente externo sendo
composto por clientes, fornecedores, distribuidores,
estocadores, concorrentes, publicos, agentes de crédito,
sindicatos, governos e outros. Ja as dimens@es politicas,
demograficas, econbmicas, tecnoldgicas, geograficas e
sociais, na visdo do autor fazem parte do macroambiente.

Da mesma maneira, Gerry (2007) divide o ambiente
externo da empresa em macroambiente e ambiente do setor,
sendo o primeiro composto pelos fatores: politicos, legais,
econémicos, socioculturais, tecnolégicos e ambientais; e 0
segundo pelos cincos elementos ja elencados por Hitt, Irelan
e Hoskisson.

Entendem-se como fatores politicos as questbes
governamentais, politicas de tributacdo, regulamentacédo
setorial, ou seja, elementos que estdo ligados a obrigagdes
governamentais; como fatores legais, as legislacBes que
regem a sociedade, como leis trabalhistas, direito do
consumidor, e outras; como fatores econdmicos, os ciclos
empresariais, o PIB, taxas de juros, inflagdo, desemprego, e
outros; como fatores socioculturais, a demografia, a
distribuicdo de renda, o estilo de vida, o nivel de educagdo
da populacdo, ou seja, as caracteristicas da sociedade; como
fatores tecnoldgicos, as pesquisas e desenvolvimento, a
capacidade de inovacdo, as novas descobertas, novos
procedimentos e avancos alcancados; e como fatores
ambientais, as leis de protecdo ambiental, a sustentabilidade
ambiental, consumo de energia e fatores que envolvem o
ambiente que compreende a natureza em sua esséncia.

O ambiente externo, diferente do ambiente interno,
ndo é controlavel pela organizagdo, uma vez que a mesma
ndo possui um controle direto sobre os fatores que a podem
impactar positiva ou negativamente. Segundo Aaker (2001),
todo o processo de formulagdo de estratégia inicia pela
analise dos fatores externos que podem afeta-la.
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De acordo com Oliveira (2002), as oportunidades
sdo as variaveis do ambiente externo que devem ser
aproveitas, assim como as ameagas, devem ser mitigadas. A
organizacdo deve saber identificar e adaptar-se a estas
interferéncias do ambiente externo, de modo que, se foram
oportunamente aproveitadas e controladas podem garantir
sua sobrevivéncia e crescimento.

Oportunidades e ameacas existem para todas as
organizagOes, de maneira diferente para cada tipo de setor
de atuacao, e representam os fatores existentes no ambiente
de negdcio de cada organizacao, referentes a fatores como
economia, cultura, sociedade, tecnologia, politica, legais,
consumidor ou competitividade (FERREL; HARTLINE,
2006).

Ainda conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), a andlise do ambiente externo é importante, em
virtude do seu carater imprevisivel, que pode gerar
mudancas de forma brusca, inviabilizando toda uma
estratégia.

2.3.1.1 Oportunidades

As oportunidades sdo as variaveis externas de uma
organizacdo, que se devidamente aproveitadas podem ser
motivo de alavancagem do desempenho da organizag&o.
Para Magalhées (2007, p. 48):

Oportunidades sdo as condigdes favoraveis
nos ambientes e as alteracBes culturais e
comportamentais ocorridas no mercado, que
podem ser transformadas em beneficios
pelas empresas que souberem trata-las da
maneira adequada.

Ainda de acordo com Oliveira (2002, p. 89):
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Oportunidades sdo as variaveis externas e
ndo controlaveis pela empresa, que podem
criar condicbes favoraveis para a empresa,
desde que a mesma tenha condi¢des e/ou
interesse de usufrui-las.

Segundo Magalhées (2007), podem ser considerados
como oportunidades da organizagdo: 0 mercado em
expansdo, abertura de mercados, a expansdo global, as
oportunidades de parceria, novos produtos, novas
tecnologias, novos servicos agregados, dificuldade dos
rivais, entre outros.

2.3.1.2 Ameacas

As ameacas sdo as varidveis externas de uma
organizacdo, que devem ser analisadas a fim de mitigar o
impacto que podem trazer ao desempenho organizagédo. De
acordo com Magalhdes (2007, p. 48):

Ameacas sdo condicdes externas a empresa,
barreiras de mercado ou concorrentes, que
podem impedir, inibir ou reduzir a
consecucdo dos objetivos de marketing.

E conforme Oliveira (2002, p. 89) “ameacas sdo as
varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa que
podem criar condi¢des desfavoraveis para a mesma”.

Conforme  Magalhdes  (2007) podem  ser
considerados como ameacas da organizacdo: o0 surgimento
de novos concorrentes, recessdao econdémica, produtos
substitutos, intervencbes governamentais, impactos ao meio
ambiente, alteracbes no comportamento dos consumidores,
entre outros.
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2.3.2 Anélise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno é composta pela
analise dos pontos fortes e pontos fracos da organizacéo,
que serdo descritos nas segdes a seguir. O ambiente interno
é controlavel, ou seja, a organizagdo tem controle direto
sobre seus efeitos. Segundo Aaker (2001), a principal saida
deste processo &€ a compreensdo em profundidade do
negécio da empresa. O autor destaca ainda que muitas
estratégias vencedoras foram construidas potencializando-se
0s pontos fortes da organizacdo, ou pontos fracos dos
concorrentes.

Segundo Ferrel e Hartline (2006, p. 90):

Forcas e fraquezas existem por causa dos
recursos possuidos (ou ndo) pela empresa,
ou da natureza dos relacionamentos entre a
empresa e seus consumidores, empregados
ou organizages exteriores.

De acordo com Oliveira (2002), para a determinagéo
dos pontos fortes e fracos podem ser considerados 0s
seguintes aspectos: funcdes organizacionais de marketing,
finangcas, recursos humanos e producdo; aspectos
organizacionais como estrutura organizacional, principais
politicas, sistemas de informacéo, instalacGes, entre outros;
abrangéncia dos processos; niveis de controle e avaliacdo do
sistema pelo executivo da empresa; obtencdo das
informagdes.
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2.3.2.1 Pontos fortes

Os pontos fortes fazem parte da anélise do ambiente
interno da organizacdo. Para Magalhaes (2007, p. 47):

Forcas sdo  condi¢cbes internas e
competéncias em estruturas, processos e
pessoas que ddo a empresa vantagens
competitivas  no  atendimento  das
necessidades do mercado.

Para Oliveira (2002, p. 89) “pontos fortes sdo as
varidveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicdo favorével para a empresa, em relacdo ao seu
ambiente”.

Os pontos fortes séo, portanto, aqueles que devem
ser alavancados pela empresa, uma vez que representam sua
vantagem competitiva.

Para Magalhdes (2007), podem ser considerados
como pontos fortes da organizacdo: a capacidade financeira,
sua rede de distribuicdo, os talentos humanos, a produgéo
eficiente, sua reputacdo no mercado, parcerias e conexdes,
entre outros.

2.3.2.2 Pontos fracos

Os pontos fracos, assim como o0s pontos fortes,
fazem parte da andlise do ambiente interno da organizacéo.
De acordo com Magalhées (2007, p. 47):

Fraquezas sdo as limitacGes, desvantagens e
dificuldades nas condi¢Bes e competéncias
internas que dificultam ou enfraquecem o
desenvolvimento ou implementacdo das
estratégias de marketing.

Oliveira (2002, p. 89) completa afirmando que:
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Pontos fracos sdo as varidveis internas e
controlaveis que provocam uma situagdo
desfavoravel para a empresa, em relagdo a
seu ambiente.

As fraquezas sdo, portanto, as variaveis controlaveis
e internas da organizacdo que devem ser lapidados a fim de
amortecer as influéncias que podem causar na organizagao.

Segundo Magalhées (2007), podem ser considerados
como pontos fracos da organizagdo: a desorientagdo
estratégica, os produtos de baixo desempenho, a falta de
experiéncia, linha de produtos estreita, imagem de mercado
fraca, dependéncia de um mercado, entre outros.

O quadro abaixo detalha algumas questbes
potenciais que devem ser analisadas em uma analise SWOT,
definidas por Ferrel e Hartline (2006):
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Quadro 1 - Questbes potenciais a considerar na anadlise SWOT

Forcas Internas Potencias

Fraquezas Internas Potenciais

recursos financeiros abundantes
nome de marca bem conhecido
tecnologia prépria

custos mais baixos

imagem da companhia respeitada
talento gerencial elevado

produto de qualidade superior
aliancas com outras empresas
boa capacidade de distribuicéo

falta de orientacdo estratégica
recursos financeiros limitados
linha de produtos limitada
distribuicdo limitada

custos mais altos

problemas operacionais internos
imagem de mercado fraca
aliancas com empresas fracas
habilidade gerenciais limitadas

Oportunidades Externas Potenciais

Ameacas Externas Potenciais

rapido crescimento do mercado
empresas rivais complacentes

mudanca nas necessidade do consumidor
novos produtos

nova tecnologia

novos métodos de distribuicao

mudancgas demograficas

desregulamentacdo governamental

declinio da confianga do consumidor
gueda na atividade econémica

mudanca nas necessidade do consumidor
empresas rivais com novas estratégias
nova tecnologia

mudanca na politica econdmica
mudancas demograficas

fraco desempenho de empresa aliada

Fonte: Ferrel e Hartline (2006)

Os fatores acima séo algumas sugestdes de pontos de
analise descritas pelos autores. Sdo, contudo, inimeras e
podem variar de empresa para empresa.
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2.3.3 Construcdo e analise da Matriz SWOT

A partir da anélise do ambiente interno e externo a
organizacdo € capaz de quais fatores sdo impulsores ou
restritivos para a sua gestdo. A partir da analise do ambiente
externo, por exemplo, a organizacdo  possuira
conhecimentos sobre as oportunidades no mercado que
podem ser aproveitadas bem como as ameacas que devem
ser trabalhadas. Ja a partir da anélise do ambiente interno, a
organizacdo é capaz de identificar o que ela é capaz de
fazer, ou seja, quais acdes ela pode tomar respeitando sua
capacidade interna. Portanto, o resultado da analise do
ambiente externo permite que a organizagdo avalie o que
pode ser feito, e o resultado da analise do ambiente interno
permite que ela avalie como fazer. A combinagdo adequada
destes fatores permite a organizacdo o desenvolvimento de
estratégias eficazes, que se bem implementadas serdo
capazes de gerar valor a mesma (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005).

A figura abaixo representa 0 modelo de Matriz
SWOT apresentado por Ferrel e Hartline (2006):

Figura 4 - Matriz SWOT

Forcas Oportunidades

T Eombinar Combinir T

Conl\/erter Conlverter
Fraquezas Ameacas
Minimizar/Evitar Minimizar/Evitar

Fonte: Ferrel e Hartline (2006)
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Segundo os autores, a anadlise SWOT ndo
necessariamente deve ser analisada quantitativamente,
porém ¢é interessante que seja. Para isso 0s autores sugerem
que se classifique cada elemento da matriz de acordo com
sua magnitude1 e importancia (FERREL; HARTLINE,
2006).

Para classifica-las de acordo com sua magnitude
deve-se atribuir uma escala de 1 a 3 para as forgas e
oportunidades e de -1 a -3 para as fraquezas e ameacas. As
forcas e oportunidades classificadas em grau 1 sdo aquelas
que possuem baixa magnitude, grau 2 possuem média
magnitude e grau 3 possuem alta magnitude. Ou seja,
aquelas classificados em grau 3 séo as mais relevantes em
termos de impacto a organizacdo. Ja as fraquezas e ameacas
classificadas em grau -1 sdo as de baixa magnitude, as
classificados em grau -2 sdo as de média magnitude e as
classificadas em grau -3 sdo as de alta magnitude. Neste
caso as fraquezas e ameacas classificadas em -3 sdo aquelas
mais relevantes em termos de impacto a organizagdo
(FERREL; HARTLINE, 2006).

Ja para classificar as forcas, oportunidades,
fraquezas e ameacas de acordo com seu grau de importancia
é atribuida uma Unica escala de 1 a 3, sedo que neste caso 0s
fatores classificados em grau 1 sdo 0s que possuem pouca
importancia para a organizacéo, os de grau 2 possuem média
importancia e os de grau 3 sdo os de alta importancia.
Assim, os fatores classificados em grau 3 séo os de maior
importancia para a organizacdo (FERREL; HARTLINE,
2006).

Para a formulacdo das estratégias € orientado que
sejam prioritariamente considerados os fatores com
classificacdo total mais alta (positiva ou negativa), uma vez
que uma forgca que possua uma relevancia consideravel em

! Neste caso, magnitude se refere a intensidade com que cada elemento
atinge a organizacéo.
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alguma é4rea deve ser maximizada aumentando a
competitividade da empresa, ja uma oportunidade ndo muito
relevante poderd desempenhar um papel secundario na
formulacdo de estratégias sem causar um impacto negativo a
empresa. Para cada organizagdo o grau de importancia dos
fatores ira variar de acordo com seu segmento de mercado e
produtos que oferecem (FERREL; HARTLINE, 2006).

O quadro abaixo representa um exemplo hipotético
seguindo esta metodologia:

Quadro 2 - Avaliagdo quantitativa de elemento da matriz

Forcas M? [ |c* | Oportunidades |M |1 |C
Empregados Novas

comprometidos | 3| 3| 9]tecnologias 3|3 9
Fraquezas M |I |C |Ameacgas M |I [C
Empregados

pouco Novos

comprometidos | -3| 3| -9[concorrentes -3] 3 -9

Fonte: Adaptado de Ferrel e Hartline (2006).
2.3.4 Analise estratégica na microempresa varejista

Quanto aos fatores do macroambiente, como por
exemplo, politica, economia, legislacdo, tecnologia e
sociedade, sabe-se que as micro e pequenas empresas
possuem pouco ou nenhum poder de influéncia sobre as
imposicdes que estes possam vir a exercer, embora
enfrentem diversas restricbese dificuldades por eles
impostas. Neste contexto, posto que a micro e pequena
empresa pode ser afetada pelo macroambiente mas ndo pode
nele exercer influencia, destaca-se como aspectos mais
importantes para a analise do ambiente externo os fatores

2 Magnitude do elemento
* Importancia do elemento
* Classificacéo total do elemento = Magnitude x Importancia
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encontrados no ambiente setorial, em especial, aqueles no
qual a gestdo do micro empresario possui mais proximidade,
como os clientes, fornecedores e concorrentes (CERA,;
FILHO, 2003). Ainda de acordo com o Ferreira (2012)
dentre os fatores mais recorrentes citados pelo SEBRAE na
faléncia de micro empresas destacam-se: falta de
conhecimento da concorréncia, fornecedores e publico-alvo.

Ohmae (1985) afirma que tracar estratégias com base
nos concorrentes envolve buscar suas fontes de
diferenciacdo, que podem se basear no preco, nos pontos de
venda, na linha de produtos, na relagcdo com os clientes. A
organizacdo pode ainda tirar proveito a medida que sua
estrutura de custos e lucro seja mais eficaz que a dos
concorrentes.

Para Rachman (1973), no varejo, o conhecimento da
concorréncia tem como principal impacto a determinacdo do
preco de venda. Para o autor quanto maior for a vantagem
da organizacdo sobre o0s concorrentes, maior sera sua
influéncia da determinacdo dos pregos. Além disso a
competicdo influencia nos habitos de compras dos
consumidores e também em decisdes de localizacdo e linhas
de produtos.

Para Gimpel (1980) a concorréncia pode influenciar
na localizacdo em dois aspectos: na saturacdo de
determinado varejo em determinado local, ou como um
atracdo de mais clientes, ainda que no mesmo espaco haja
concorrentes de uma mesma segmentacdo. O tipo de
produto ou bem oferecido ira influenciar fortemente nesta
deciséo.

No que cerne aos clientes, Ohmae (1985) afirma que
para € necessario que a organizagcdo conhega seu segmento
de clientes para entdo tracar estratégias voltadas as
necessidades deste grupo.

Rachman (1973) complementa dizendo que é
necessario estimar o tamanho da clientela, conhecer seus
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habitos de compra e identificar o melhor método para atingi-
los e sensibiliza-los a compra.

Um dos modelos de anélise setorial, que envolve os
trés fatores acima citados e inclui mais dois € o0 modelo das
cinco forcas de Porter, que sdo: a ameaca de novos
concorrentes, a intensidade da rivalidade entre o0s
concorrentes existentes, a ameaca de produtos ou Sservicos
substitutos, o poder de barganha dos fornecedores e o poder
de barganha dos compradores, conforme figura 5.

Figura 5 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes 1

Poder de negociacdo
dos compradores
Concorrentes na
Istri
FOMECEdOres | mm—— Industria <——— | Compradores
Rivalidade entre as
Poder de negociagdo empresas existentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1986)

Estas cinco forcas competitivas, de acordo com
Porter (1986, p. 5) “refletem o fato de que a concorréncia
em uma industria ndo estd limitada aos participantes
estabelecidos.”

A ameaca de entrada ou ameaga de novos
concorrentes, diz respeito as novas empresas que entram no
mercado com novas capacidades e com o objetivo de
conquistar uma parcela do mercado. Refere também a
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aquisicdo de uma empresa por outra. Este fator pode resultar
na queda de precos ou na inflacdo dos custos, reduzindo a
rentabilidade das empresas j& estabelecidas (PORTER,
1986).

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes diz respeito ao modelo classico de concorréncia:
disputa de precos e de marketing, insercdo de novos
produtos e servicos no mercado, etc. As agdes de uma
empresa causam impacto nas demais e vice-e-versa, fazendo
com que as empresas estejam em contaste mutacéo, a fim de
garantir sua posicao no mercado (PORTER, 1986).

A ameaca de produtos ou servicos substitutos refere-
se ao fato comum encontrado no dia a dia das empresas, que
séo 0s produtos substitutos aos seus. Os substitutos exercem
uma pressdo sobre o preco que o mercado aceitara para
determinado produto, pressionando assim a margem de
lucro da empresa (PORTER, 1986).

O poder de barganha dos compradores relaciona-se
ao fato de que os compradores exercem pressdo sobre a
industria ao procurar por precos mais baixos, melhor
qualidade e melhores servigos, causando uma disputa
natural entre os concorrentes na busca de satisfazer essas
necessidades, quanto maior o poder de influencia da
empresa na escolha dos compradores, menos sensivel ela
sera a esta forca (PORTER, 1986).

Por fim, o poder de negociacdo dos fornecedores que
pode afetar a industria a medidade que os fornecedores
elevem seu preco ou reduzem a qualidade dos bens
fornecidos. Quanto maior a influéncia ou poder do
fornecedor, mais suscetivel a empresa estara a estas
mudancas que afetam sua rentabilidade e operacdo
(PORTER, 1986).

Ja no que cerne a analise do ambiente interno, para
Cera e Filho (2003) séo nos recursos internos que a micro e
pequena empresa pode encontrar suas forgas para competir
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no mercado, pois sdo estes os fatores de maior controle e
poder de decisdo que o gestor tem disponivel. Leone (1999)
complementa afirmando que as micro e pequenas empresas
por ndo terem controle sobre 0 macroambiente, dependem
mais dos recursos que lhe estdo disponiveis.

Para Rachman (1973) no varejo ha aspectos
controlaveis e incontrolaveis. Os aspectos controlaveis
cruciais para o varejo de acordo com o autor configuram-se
em: linha de produtos e servigos oferecidos, distribuigcdo
fisica e comunicacéo.

Considerando o contexto da micro empresa, no qual
muitos dos recursos internos presentes em grandes
organizagdes ndo causam impacto significativo devido sua
estrutura, como por exemplo, recursos humanos,
comunicacdo, marketing; serdo aprofundados os aspectos
internos mais relevantes: localizacdo, oferta de bens e
Servigos e custos.

Rachman (1973) afirma que o consumidor parte da
linha de produtos e servigos oferecidos por uma empresa
para concretizar seus julgamentos. Assim, a decisdo sobre a
linha de produtos e servigos deve basear-se no entendimento
do mercado local. Além disso, deve-se considerar também a
custo relativo a cada servigco que se deseja oferecer no
varejo, de modo que a oferta de um servico, ndo
comprometa os lucros da empresa.

Gimpel (1980) complementa ao dizer que a
apresentacdo dos produtos na loja e o conhecimento dos
vendedores sobre aquilo que oferecem, também irdo
influencia na escolha do consumidor. Para o autor, no
varejo, se a empresa ndo oferece produtos que satisfagam os
consumidores, estdo sendo ineficientes em sua atividade
fim.

Outro aspecto também discutido por Rachman
(1973) diz respeito a localizacdo do estabelecimento. Para o
autor a decisdo da escolha do ponto envolve muitas



64

variaveis, que vdo desde dados econdmicos, desde que
pesquisa com clientes ou potencial clientes. O autor afirma
ainda que € necessario ser cauteloso na escolha, para que o
investimento realizado seja compensado, ou que seja
avaliada a melhor compensacdo: aluguel ou loja propria. A
escolha do ponto envolve também a andlise dos bens e
servicos que serdo oferecidos e qual 0 acesso necessario dos
clientes para consumi-los. E preciso também determinar
qual &rea de comércio se deseja atingir.

Para Gimpel (1980) a decisdo da localizacdo é a mais
importante em uma administragdo varejista. De acordo com
0 autor esta decisdo deve levar em conta: os objetivos da
empresa, seus recursos disponiveis, quais mercadores e
servigos serdo oferecidos, a concorréncia ja existente ou que
possa Vvir a se estabelecer, os habitos de consumo dos
consumidores da regido, a disponibilidade de locais para
abertura do estabelecimento, entre outros menos relevantes
para uma micro empresa.

Por fim, de acordo com Cruz (2011) a compreensao
dos custos e dos métodos para gerenciamento dos mesmos
surgem como um diferencial, j& que a compreensao errada
de custos e a apropriacdo indevida destes ao negdcio da
empresa implicam aplicacdo de tempo e recursos que néo
trardo os resultados esperados aos objetivos organizacionais.
O alinhamento entre objetivo, estratégia e método de custeio
adotado deve se desenvolver plenamente, de modo que essa
combinacéo gere valor para a empresa. O autor enfatiza que:

A relacdo dos conhecimentos em custos
alinhados aos conhecimentos da estratégia
possibilita aos gestores obter uma
ferramenta efetiva de gestdo empresarial.
(CRUZ, 2011, p.146).

Rachman (1973) complementa dizendo que no
varejo 0 conhecimento dos custos € crucial para a
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determinacdo do preco de vendas. Ainda que ndo seja
apenas a informacao dos custos que irdo determinar o preco,
é a partir dele que o varejista podera tomar decisdes de
promocdes, descontos, volume de vendas, composto de
mercadorias e tomar conhecimento se a sua operagao esta
sendo lucrativa ou néo.

Wernke (2004, p. 64) complementa dizendo que a

Superioridade competitiva de uma empresa
esta em sua maior ou menor habilidade em
estruturar sua cadeia de valores, estabelecer
um posicionamento estratégico condizente
com a realidade de seus negécios e
gerenciar de forma eficaz os fatores que
direcionam os custos.

Deste modo, destaca-se a importancia que 0s custos
exercem nestas analises e como o conhecimento destes
podem influenciar positivimente na competitividade das
organizacgoes.

2.4 GESTAO DE CUSTOS

A Contabilidade de Custos ao decorrer do tempo foi
aperfeicoada de modo a satisfazer as necessidades
gerenciais de cada periodo, dos quais se destacam a
Contabilidade Financeira, na Era Mercantilista; a
Contabilidade de Custos Industrial, nascida ap6s a
Revolugdo Industrial; e o que atualmente chama-se de
Contabilidade Gerencial. Apesar de ainda existir lacunas em
relacdo a utilizacdo da Contabilidade Gerencial como
instrumento gerencial de fato, hoje, a Contabilidade de
Custos exerce duas principais fungdes: controle e deciséo.
Enquanto ‘controle’ tem a fun¢do de fornecer dados para
estabelecimento de padGres, previsdes, orcamento, e
permitir que se possa acompanhar a evolucao dos valores, a
‘decisao’ exerce a fun¢do de disponibilizar informagdes
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relevantes para decisdes sobre corte de produtos, formacao
de preco de venda, analise de compras, entre outros.
(MARTINS, 2003).

Leone (2009) complementa como funcdo da
Contabilidade de Custos a determinacdo da rentabilidade da
empresa, por meio do desempenho da organizacdo e seus
componentes. Os administradores, portanto, utilizam essas
informacdes para escolher sua estratégia, comunica-la e
determinar a melhor maneira de implanta-la (HORGREN;
DATAR; FOSTER, 2004). Para Callado, Miranda, Callado
(2003, p. 68):

Um sistema de custos bem organizado e
apropriado aos objetivos da empresa, que
seja preciso e atualizado, mostra a empresa
0 que estd acontecendo, servindo de base
para a administracdo tomar decisfes sobre a
forma de alocar os recursos disponiveis,
com o objetivo de otimizar os resultados.

A compreensdo dos dados gerados pela
Contabilidade de Custos é também primordial. Para
Horgren, Datar e Foster (2004):

Os relatérios contdbeis contem uma
variedade de conceitos e termos de custos
representando muita informagé&o.
Administradores que compreendem esses
conceitos e termos sdo capazes de utilizar
melhor as informac6es geradas.

2.4.1 Nomenclatura dos Gastos

Na contabilidade de custos ha alguns fundamentos
principais que norteiam todo o ferramental técnico e sua
aplicagdo (PADOVEZE, 2000). Abaixo seguem as
definicdes de alguns desses fundamentos, cuja compreensao
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é fundamental para o desenvolvimento das a¢des préticas de
gestdo de custos.

Quadro 3 - Nomenclatura dos gastos

Descreve as ocorréncias nas quais a empresa despende
Gastos recursos ou contrai uma obrigacdo perante terceiros
para obter algum bem ou servigo.

Gasto relativo a bem ou servico utilizado na producéo

Custos .

de outros bens ou servigos.

Bem ou servico consumido direta ou indiretamente
Despesa ~ .

para a obtencdo de receitas.

Bem ou servigo consumidos de forma anormal e
Perdas

involuntaria.

Gasto ativado em funcdo de sua vida Util ou de

Investimento - S :
beneficios atribuiveis a futuros periodos.

Todas as atividades que ndo agregam valor e que
Desperdicio | resultam em gastos: de tempo, dinheiro, recursos sem
lucro. Adicionam custos desnecessarios aos produtos.

Fonte: adaptado de Martins (2003) e Wernke (2004, 2005).

Cabe destacar também a existéncia de diversas
classificacfes no ambito da Contabilidade de Custos, no que
tange a composicdo dos gastos e qual a relacdo deles com o
objeto de custo. Por meio do quadro 4 sdo identificadas as
classificacbes que sustentam o objeto empirico.
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Quadro 4 - Classificacdo dos gastos

Custo Fixo Custos que ndo se alteram quando o volume se altera,
dentro de um intervalo relevante da atividade.

Custo Variavel | Custos que se alteram na proporcdo direta da
alteracdo no volume, dentro de um intervalo
relevante de atividade.

Custo Direto | Qualquer custo que pode ser relacionado diretamente
a um objeto de custo

Custo Indireto | Qualquer custo que ndo pode ser relacionado
diretamente a um objeto de custo

Despesa Fixa | Sdo as despesas que ndo variam de acordo com o
volume das vendas no més.

Despesa S0 as despesas que variam de acordo com o volume
Variavel de vendas no més.

Despesa Direta | Podem ser facilmente quantificadas e apropriadas em
relacdo as receitas de vendas e de prestacdo de

SEervigos.
Despesa N&o podem ser identificadas com precisdo com as
Indireta receitas geradas.

Fonte: adaptado de Maher (2001).

A estruturacdo de um sistema de custos,
fundamentos nos conceitos e classificacdes apresentados nos
quadro 3 e 4, respectivamente, ocorre por meio de métodos
de custeio especificos ou pela integracdo de diferentes
métodos. Segundo Leone (2009), o contador deve estar
familiarizado com essas técnicas, para que as informacdes
por meio delas obtidas sejam compativeis com a
necessidade da organizacdo. Existem diversos Sistemas de
Acumulacdo de Custos, dentre os quais destaca-se o0 Custeio
por Absorcdo, o Custeio Variavel, e o Custeio Baseado em
atividades.

2.4.2 Métodos de custeio

O modo acelerado com o qual as informacGes e
transformacgdes do mundo ocorrem fazem com as que as
organizagdes busquem cada vez mais mecanismos, sistemas,
procedimentos e formas que contribuam para otimizar a
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gestdo, com objetivo de competir no mercado com o0 maior
nivel de qualidade (WERNKE, 2004).

A contabilidade gerencial tem a fungdo de informar
sobre 0s custos precisos dos produtos, de modo que a
formagéo de precos, a introducdo ou descontinuidade de
produtos, e a resposta a concorréncia possam basear-se nas
melhores informacGes sobre alocacdo dos recursos
necessarios a cada finalidade. Neste contexto, um dos
principais objetivos da contabilidade de custos é atribuir os
valores ‘“verdadeiros” aos produtos. Para isso, existem
sistemas de custos para mensurar e alocar 0s custos aos
produtos da maneira mais adequada possivel (WERNKE,
2004).

O sistema de acumulacdo de custos indica 0s
caminhos para coleta, processamento e saida das
informacBes para 0 custeamento dos  produtos
(PADOVEZE, 2000, p. 225).

Ha diversos métodos de custeio: Custeio por
Absorcdo, Custeio Variavel (Custeio Direto), Custeio
Baseado em Atividades, Custeio pelo método das Unidades
de Esfor¢co de Producdo (UEP), Custeio Padrdo,Custeio
Integral (RKW) (WERNKE, 2004; PADOVEZE, 2000;
ABBAS; GONCALVES; LEONCINE, 2012). O método de
custeio a ser adotado dependera da visdo gerencial que a
empresa tem sobre o método ideal (PADOVEZE, 2000).
Serdo aprofundados os métodos: Custeio por Absorcéo,
Custeio Variédvel e Custeio Baseado em Atividades (ABC).

2.4.2.1 Custeio por Absorcéo

Trata-se do método adotado pela Contabilidade
Financeira, e, portanto, aceito para fins de Balango
Patrimonial e Demonstracdo de Resultados, e na maioria dos
paises - incluindo o Brasil - para fins de Balanco e Lucros
Fiscais. (MARTINS, 2003).0 Custeio por Absorcdo é o
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método no qual “tanto os custos fixos como o0s custos
variaveis de produgdo, sdo considerados custos do produto”
(MAHER, 2001, p. 360). Todavia, Martins e Rocha (2010,
p. 85) chamam a atencéo para o fato de que:

Nem todos os custos fixos devem ser,
sempre, atribuidos aos produtos, pois este
genéro possui trés espécies: Custeio por
Absorcdo Parcial, Custeio por Absor¢éo
Parcial Modificado e Custeio por Absorcdo

Integral.

O Custeio por Absorcdo Parcial, de acordo com
Martins e Rocha (2010, p. 102) “atribui aos produtos todos
os custos de produgdo, fixos e variaveis, ¢ somente eles”.
Ou seja, neste tipo de custeio as despesas administrativas da
empresa ndo sao alocadas aos produtos. O fundamento dessa
separa¢do consiste basicamente em manter uma anélise mais
fiel ao que realmente é custo do produto, ou seja, o esfor¢o
empregado na producdo do mesmo, uma vez que, para este
tipo de custeio, as despesas relacionadas a administracdo da
empresa, sdo encargos da empresa como um todo, e teriam
de se basear em critérios subjetivos de rateio para alocacdo
dos mesmos ao produto (MARTINS; ROCHA, 2010).

O Custeio por Absorc¢édo Parcial Modificado consiste,

Em atribuir aos produtos os custos variaveis
e os fixos operacionais. Os custos fixos
estrtuturais e as depesas sdo diretamente
debitados do resultado do periodo em que
sdo incorridos, segundo o principio da
competéncia. (MARTINS; ROCHA, 2010,
p. 118).

Ainda para Martins e Rocha (2010) essa separacdo €
principalmente justificada pelo fato de que os custos fixos
estruturais ndo sdo custos individuais dos produtos, e em
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muitos casos, varios produtos podem compartilhar da
mesma estrutura em sua linha de producéo.

O Custeio por Absorc¢éo Integral, segundo Martins e
Rocha (2010, p. 127) “considera como sendo dos produtos
todos os custos de producdo e também os gastos fixos de
administracao e vendas”. Neste tipo de custeio a absor¢ado de
todos os custos e gastos da administracdo pelo produto
fundamenta-se pelo fato de que todos os sacrificos
incorridos pela empresa ndo s6 para o0 processo de producao
fazem parte do custo do produto, fazendo assim com que 0
produto contemple a totalidade dos custos ocorridos tanto na
producdo, quanto na administracdo da empresa, que inclui as
atividades de vendas (MARTINS; ROCHA, 2010).

Em termos gerais, 0 método de custeio por absor¢éo
integral consiste basicamente em separar 0S custos das
depesas, apropriar 0s custos diretos aos produtos e por fim,
apropriar, por meio de rateios, os custos indiretos aos
produtos (MARTINS, 2003).

O rateio dos custos representa a atribuicdo
de um custo indireto a um objeto de custo,
segundo uma certa base. Um objeto de
custo, por sua vez, representa qualquer fim
ao qual o custo é atribuido. (MAHER, 2001,
p. 231).

No Custeio por Absorcdo o rateio pode ser realizado
de duas maneiras: sem departamentalizacdo ou com
departamentalizacdo.

Quando ndo héa departamentalizacdo, o Custeio por
Absor¢do ocorre da maneira descrita a cima, separam-se
custos de depesas, alocam-se os custos diretos aos produtos
e por fim, os custos indiretos sdo rateados aos produtos.
Quando hé& departamentalizacao, o custo indireto € primeiro
apropriado ao departamento que o originou, para depois ser
alocado ao produto. Entende-se por departamento a
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Unidade minima administrativa,
representada por pessoas e maquinas (na
maioria dos casos), em que se desenvolvem
atividades homogéneas. (MARTINS, 2003,
p. 65).

Os departamentos sdo ainda subdivididos em
departamentos de servigos e departamentos de producéo. Os
departamentos de producdo sdo aqueles no qual o produto
passa fisicamente. Neste caso, 0s custos do departamento de
producdo sdo alocados diretamente aos produtos. Ja os
departamentos de servicos sdo aqueles no qual ocorre a
prestacdo de servicos a outros departamentos, e, portanto, de
modo geral, ndo tem seus custos apropriados diretamente
aos produtos, sendo assim, 0s custos destes departamentos
sdo transferidos aqueles que se beneficiam de seus servicos
(MARTINS, 2003).

O rateio dos custos na departamentalizacdo pode ser
feito a partir detrés métodos diferentes: método direto,
método progressivo e método reciproco. No método direto,
0s custos dos departamentos de servi¢os sdo distribuidos aos
departamentos usuarios, sem haver rateio entre 0s
departamentos de servicos, ou seja, 0s custos sdo rateados
diretamente aos usudrios finais de um servico, ignorando 0s
usuarios intermediarios, senda esta uma critica a este
método. No método progressivo, ha o receonhecimento de
uma parte dos servicos prestados pelo departamento de
servigos a outros departamentos de servicos. O rateio neste
caso, geralmente comeca com o departamento de servicos
que forneceu a propor¢do mais alta de seus servicos a outros
departamentos de servi¢os. Apos receber o rateio de custos
de um departamento, este ndo recebe mais rateio de outros
departamentos, ou seja, 0 reconhecimento de custos de um
departamento para 0 outro ocorre apenas uma vez, ndo
reconhecendo assim a reciprocidade que pode ocorrer entre
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os departamentos, sendo esta uma das criticas a este método.
Ja no método reciproco os rateios de custos entre 0s
departamentos de servigos reconhecem todos 0S servicos
prestados uns aos outros, refletindo assim o processo de
trocas de servigos que ocorrem entre os departamentos nas
organizacg0es, sendo assim o método mais completo entre 0s
outros dois apresentados acima (MAHER, 2001).

2.4.2.2 Custeio Variavel

O Custeio Variavel ¢ o método no qual “apenas os
custos variaveis de produgdo sao atribuidos aos produtos.”
(MAHER, 2001, p. 360). Tem se como contribuigdo trazida
por este método a analise de custo-volume-lucro. Tal anélise

Examina o comportamento de receitas
totais, custos totais e o lucro das operacdes
com a ocorréncia das mudangas no nivel de
producdo, no preco de venda, no custo
varidvel por unidade e/ou nos custos fixos
de um produto. (HORNGREN; DATAR,;
FOSTER, 2004, p.55).

Uma das premissas deste método € de que mudancas
nos niveis das receitas e dos custos ocorrem apenas devido a
mudancas no numero de quantidades produzidas e vendidas,
0 que complementa outra premissa de que 0s custos totais
precisam ser separados em um componente fixo, que ndo
alterara de acordo com o nivel de producdo (HORNGREN;
DATAR; FOSTER, 2004). Para Padoveze (2000) os
conceitos de custos fixos e varidveis possibilitam uma série
de anélises dos gastos da empresa, subsidiando importantes
decisbes em relacdo a aumento ou diminuicéo de volume de
producdo, portfolio de produtos, mudancas no mix de
producéo, entre outros.

Martins (2003, p. 204) argumenta que no Custeio
Variavel “obtém-se um lucro que acompanha sempre a
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direcdo das vendas, o que ndo ocorre com o Absor¢do.” No
custeio variavel, somente os custos variaveis de producéo
sdo estocaveis, os custos fixos sdo entendidos como custos
do periodo, sendo esta uma vantagem do Variavel em
relacdo ao Absorcdo (MAHER, 2001).

Neste método, a diferenca entre as receitas totais e 0s
custos variaveis resulta na margem de contribuicéo, a qual
ird contribuir para a recuperacgéo dos custos fixos. De acordo
com Padoveze (2000, p. 269) a margem de contribuicdo “¢ a
diferenca entre preco de venda unitario do produto e dos
custos ¢ despesas variaveis por unidade de produto”.
Quando recuperados os custos fixos, a margem de
contribuicdo remanescente aumentard o lucro operacional.
Para se chegar a margem de contribuicdo, multiplica-se a
margem de contribui¢do unitaria pelo nimero de unidades
vendidas. A margem de contribuicdo unitaria é a diferenca
entre o preco de venda e o custo variavel por unidade
(HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004). A margem de
contribuigéo de acordo com Wernke (2005, p. 99) representa
o valor em dinheiro,

Que cada unidade comercializada contribui
para, incialmente, pagar os gastos fixos
mensais da empresa e, posteriormente, gerar
o lucro do periodo.

Ainda para Wernke (2005, p. 101) “o conhecimento
e a analise da margem de contribuicdio €é elemento
fundamental para sejam tomadas decisfes corretas de curto
prazo.”

Conhecendo-se a margem de contribui¢do é possivel
calcular o ponto de equilibrio, que representa
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A quantidade de produtos vendidos em que
as receitas totais se igualam aos custos
totais, ou seja, a quatidade de producdo
vendida em que o lucro operacional é R$
0,00. (HORNGREN; DATAR; FOSTER,
2004, p. 58).

Padoveze (2000) afirma que o célculo do ponto de
equilibrio é importante pois por meio dele identifica-se o
nivel minimo de atividade que a empresa deve operar. O
ponto de equilibrio pode ainda ser analisado do ponto de
vista contabel, econémico ou financeiro. O ponto de
equilibrio contébil é aquele no qual as receitas menos 0s
custos e despesas totais ddo um resultado nulo, assim sendo,
representa a quantidade de produtos que deve ser vendida
para que o resultado no periodo ndo resulte nem em lucro,
nem em prejuizo, para se chegar ao ponto de equilibrio
contébil, dividi-se o valor total dos custos fixos pelo valor
da margem de contribuicdo unitaria do produto; no ponto de
equilibrio econémico, calcula-se o volume de vendas que
deve ser realizado para se atingir um determinado lucro
fixado, este resultado representa o custo de oportunidade do
capital proprio empregado, para se calcular o ponto de
equilibrio econdmico dividi-se a soma dos custos fixos ao
lucro desejado pela margem de contribui¢do unitaria; e no
ponto de equilibrio financeiro, calcula-se o volume de
vendas que sera suficiente para saldar os custos e despesas
variaveis, 0s custos fixos (sem depreciagdo) e outras dividas
que a empresa tenha no periodo o resultado representa que o
valor das disponibilidades permanece inalterado,
independente de haver resultado econémico ou contabil.
Para se calcular o ponto de equilibrio financeiro é feito a
soma dos custos fixos com as dividas do periodo
desnconsiderando-se a depreciagdo, dividos pela margem de
contribuicdo necessaria (MARTINS, 2003; WERNKE,
2005).
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Para Maher (2001, p. 361) este método auxilia na
tomada de decisdo uma vez que:

Os administradores precisam conhecer
todos os custos de operagdo de um negocio
— fixos e varidveis -, para que possam
estabelecer precos de venda e estimar custos
que se alteram com a produgéo.

Porém, uma de suas desvantagens esta na sua nao
aceitacdo para fins regulatorios.

2.4.3.3 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O Custeio Baseado em Atividades, de acordo com
Wernke (2005) busca identificar os gastos das diversas
atividades desempenhadas por uma empresa, mesmo que
tenham sido executados fora dos limites fisicos de um setor,
departamento ou até mesmo da propria organizacdo. E o
método que “procura reduzir sensivelmente as distorgoes
provocadas pelo rateio arbitrario dos cusos indiretos”
(MARTINS, 2003, p. 87). Neste método “os custos sdo
incialmente atribuidos as atividades e depois aos produtos
com base no consumo de atividades pelos produtos”
(MAHER, 2001, p. 280). De acordo com Horngren, Datar e
Foster (2004, p. 131), “o custeio baseado em atividades
aprimora um sistema de custeio ao considerar as atividades
individuais como objetos de custos fundamentais”. Assim,
para Wernke (2005, p. 29) “se um produto nao consumir
determinada atividade, ndo recebera os custos associados a
essa atividade”. A proposta do custeio ABC é de alocar os
custos dos produtos por meio de bases de alocagdo de custos
das atividades diferentes que compbe a operacdo de uma
organizacdo, levando assim a custos mais precisos dos
produtos (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004). O
conceito do Custeio ABC ¢ de que “produtos consomem
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atividades e atividades consomem recursos.” (MAHER,
2001, p. 280).

Uma atividade, de acordo com Martins (2003, p. 93)
“¢ uma agdo que utiliza recursos humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens ou
servigos.” A atribuicdo de custos as atividades deve
respeitar a seguinte ordem, de acordo com Martins (2003):

a) Alocacdo direta: feita quando ha uma
identificagdo clara, direta e objetiva do item de
custo com determinada atividade.

b) Rastreamento: é uma alocacdo com base na
identificacdo da relacdo de causa e efeito entre a
ocorréncia da atividade e a geracdo do custo. Esta
relacdo € expressa por meio de direcionadores de
custo. Maher (2001) complementa que além da
relacdo causa e efeito, um direcionador de custo
pode se basear também em Beneficios recebidos e
na Razoabilidade. O direcionador de custos, é
portanto, o fator que determina como os produtos
consomem as atividades.

c) Rateio: deve ser realizado apenas quando ndo ha a
possibilidade de utilizar nem a alocacdo direta,
nem o rastreamento, evitando a utilizacdo de
rateios arbitrarios.

A utilizacdo do ABC, portanto, necessita que a
organizacdo tenha suas atividades previamente mapeadas, e
que esteja dividida em departamentos, 0s quais podem ser
chamados também de centros de custo, 0s quais receber 0s
custos relativos as atividades desenvolvidas. A divisdo em
mais ou menos centros de custos deve-se pautar na
conveniéncia que se deseja ter. “Tudo vai depender do grau
de preciséo desejado, do escopo do projeto ABC, da relacdo
custo-beneficio” (MARTINS, 2003, p. 95). “Mesmo quando
uma empresa decide implantar o ABC, ela deve fazer
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escolhas importantes sobre o nivel de detalhes a usar”
(HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p. 141).

O ABC permite que os administradores tenham
melhores informacdes sobre os custos de seus produtos e
sobre os custos de suas atividades e processos, uma vez que
busca maior precisdo acerca do caminho que 0s custos
percorrem dentro da organizagdo (MAHER, 2001).

A escolha do método que serautilizado decorre de
uma decisdo gerencial. Os resultados obtidos por meio de
cada método podem variar, portanto é importante que o
gestor paute suas decisdes em analises que envolvam mais
dados que os obtidos por meios destes métodos. Outro fator
que cabe destacar € que ndao ha como afirmar qual o melhor
método, tendo em vista que cada organizacdo possui suas
peculiaridades, assim, o método escolhido deve ser
analisado sob uma perscpectiva de “custo x beneficio”, para
que ele possa estar adequado a organizacao, para que seja de
fato uma ferramenta que colabora com a gestdo eficaz de
suas operacoes.

2.4.3 Custos no comércio varejista

O setor terciario, desde a década de 80, vem
apresentando crescimentos significativos, ultrapassando
inclusive, em termos de peso na economia, O setor
secundario. Tal relevancia justifica a atencdo que a area de
custos deve dispensar-lhe, a fim de suprir os gestores dessa
empresa com informacdes gerenciais (WERNKE, 2004).

Para Muller e Kriger (2002, p. 29):

O trabalho de implementacéo de sistemas de
custeio permite a formacdo e sistematizacéo
de um conjunto de informagfes que servira
de base para a maioria das aplicacbes de
decisdo gerencial.
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Sperling (2008, p. 4) afirma que:

A gestdo de custos no comércio varejista é
uma das mais importantes tarefas dos
administradores. Qualquer erro nos calculos
significa uma ameaca a salde financeira da
empresa.

No varejo, no contexto de formacao de custo, em sua
grande maioria ndo ocorre atransformagdo de matéria-prima
em produto acabado, mas tdo somente a aquisicdo e revenda
de mercadorias, simplificando o controle geral do processo
(JUNIOR; MERLO, 2007, p. 24). Theiss e Krieck (2009)
enfatizam que, na atividade comercial o principal
componente de seu custo estd na aquisicdo da mercadoria,
sendo este, um dos mais importantes fatores a serem
controlados. Além disso, outros itens como as depesas com
frete, seguro e recuperacdo de tributos também devem ser
analisados, uma vez que, influenciam no custo dos produtos
no comércio.

Assim sendo, um esquema basico para célculo de
custo do produto no comércio, segue a ldgica apresentada
abaixo:

Tabela 1 - Célculo custo da mercadoria no comércio
Valor pago ao fornecedor

(-) ICMS

(+) Frete

(-) ICMS sobre o frete

(+) Seguro

(+) Armazenagem e outros gastos

(=) Custo da mercadoria (ou custo da compra)

Fonte: Megliorini (2011)

Esse custo do produto ou da mercadoria, sera ativado
no estoque até o0 momento da sua comercializagdo. Apos o
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processo de venda, esse custo passa a ser considerado o
custo da mercadoria vendida (MEGLIORINI, 2011).

Maher (2001) complementa este conceito afirmando
que as organizacbes de varejo oferecem um produto
tangivel, além de um servico intangivel, como por exemplo,
0 processo de comercializagdo dos produtos. A
demonstragdo do resultado para estas empresas adiciona
uma categoria, a de custo dos produtos vendidos, que
acompanha os produtos tangiveis que sdo vendidos.

2.4.4 Formacao de preco de venda a partir da gestao de
custos
O processo de formacdo de preco de venda em uma
organizacdo pode ser entendido como

Um processo de tomada de decisdo em que
0s custos exercem papel fundamental é
representado pela formacgdo dos precos dos
produtos que serdo  vendidos ou
comercializados. (BRUNI; FAMA, 2011,
p.267).

De acordo com Wernke (2004, p. 126):

A correta formacdo do preco de venda é
questdo fundamental para sobrevivéncia e
crescimento das empresas, independente do
porte e de area de atuacdo.

Cabe ressaltar que, de acordo com o autor,
“atualmente, a determinacdo do preco de venda estd sendo
cada vez mais influenciada por fatores de mercado e menos
fatores internos.” (WERNKE, 2004, p. 126)

Na determinacdo do preco de venda, é importante
que a organizagédo procure um valor que maximize o lucro,
possibilite alcancar as metas de vendas com tal preco,
permita a otimizacdo do capital investido e proporciona a
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utilizacdo eficaz da capacidade de producdo. Na formacao
do preco de venda, geralmente calcula-se um preco
orientativo baseado nas informagdes internas da
organizacdo, sendo posteriormente criticado em relacdo as
caracteristicas do mercado. O método mais comum utilizado
na pratica empresarial, € o método baseado no custo da
mercadoria, 0 qual consiste em adicionar uma margem fixa
a um custo-base, conhecida como taxa de mark-up
(WERNKE, 2004).

Nas pequenas empresas varejistas, a formacdo do
preco de vendas pode ser realizada a partir do contabilizagé&o
de todos os gastos mensais, ja incluido o custo de aquisi¢édo
das mercadorias, sendo comumente chamado de método
com base no custo pleno. A apuracdo desses gastos sdo
rateados aos produtos, de modo a precifica-los de acordo
com a estrutura de custos da empresa (WERNKE, 2005). De
acordo com Padoveze (2000) apesar de algumas
desvantagens conhecidas, este método € bastante utilizado,
principalmente pela simplicidade de sua metodologia. Neste
método, conforme Bruni e Fama (2011, p. 268):

Os precos sdo estabelecidos com base nos
custos plenos ou integrais — custos totais de
producdo, acrescidos de despesas de vendas,
de administragdo e da margem de lucro
desejada.

Wernke (2005) salienta que os gastos que forem
efetuados no més, mas que gerardo beneficios por mais de
um periodo mensal, devam ser distribuidos pelos meses de
utilizacéo.

Cabe ressaltar que, além dos custos a formacdo do
preco de vendas estd também ligada aos fatores
mercadologicos, ao nivel de atividade e remuneracdo do
capital investido. Assim, o calculo do preco de venda deve
chegar a um valor que maximize o lucros da empresa,
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mantenha a qualidade, atenda aos anseios do mercado
consumidor e aproveite a0 maximo o0s niveis de producéo
(BRUNI; FAMA, 2011).

Outra ferramenta gerencial que pode ser utilizada na
formacdo do preco de vendas €é a andlise
custo/volume/lucro. De acordo com Wernke (2005) é um
modelo que permite prever o impacto no lucro ou resultado
projetado no periodo, de alteracbes ocorridas no volume de
vendas, nos pregos de venda vigentes e nos valores de
custos e despesas. O modelo permite tambem que seja
averiguado o preco de venda a ser praticado, o custo de
fabricacdo e volume de vendas que deve ser executado para
se atingir um determinado lucro. Para se chegar a estas
analise, sdo analisados a margem de contribuicdo e 0 ponto
de equilibrio.

A margem de contribuicdo contribui para que a
empresa consiga identificar em quais produtos devem-se
investir mais ou menos divulgacdo, bem como quais
produtos geram resultados negativos mas que devem ser
mantidos em beneficio da venda de outros. Além disso
permite analisar quais segmentos de comercializagdo devem
ser ampliados, reduzidos ou abandonados, uma vez que,
quanto maior a margem de contribuicdo trazida pelo
produto, maior é a sua capacidade de geracdo de caixa.
Auxilia também nas definicbes de reducdo de precos,
descontos, promocdes; ja que quanto maior a margem de
contribuicdo melhor serd a oportunidade de se promover
vendas (WERNKE, 2005).

O ponto de equilibrio permite que a empresa otenha
informagdes necessarias para algumas tomdas de decisdo
como: alteracdo do mix de vendas (com base na margem de
contribuigéo pode-se determinar quais produtos substituir ou
ndo, considerando-se o impacto no lucro do periodo); além
do estudo das possibilidade de alteracdo, contribui também
para a definicdo de mix de produtos, nivel de producédo e
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preco dos produtos (escolhendo produtos e precos que
otimizem os resultados); simulacdo de cenarios para
determinacdo de quantas unidades de cada produto deve ser
vendida para se alcancar determinado montante de lucro, a
influéncia de descontos e promocgdes no lucro desejado;
impacto no lucro caso o preco de venda seja aumentado e
aconteca uma reducdo na demanda; influéncia do aumento
do custo de compra na quantidade de vendas que deve ser
realizada, entre outros (WERNKE, 2005).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 TIPOS DE PESQUISA

E 0 estudo dos métodos. S&o as etapas a seguir num
determinado processo. E um conjunto de regras, normas e
principios, que regulam uma determinada disciplina em
ciéncias ou artes (REA; PARKER, 2000).

Conforme Malhotra (2005) qualquer tipo de
pesquisa, geralmente, € precedida por uma pesquisa
exploratoria. Essa possui a fungdo de aprofundar o
conhecimento dos envolvidos em relacdo ao tema
pesquisado. Ainda de acordo com Barros e Samara, (2006,
p. 29) “(...) nela procura-se obter o primeiro contato com a
situacdo a ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobre
o objeto em estudo levantado (...)”. Nesta pesquisa, a
pesquisa exploratdria ocorreu no momento de conhecimento
das caracteristicas da empresa, em pesquisas sobre o setor,
no entendimento dos objetivos que os sécios almejavam,
entre outros dados. Por isso, primeiramente, efetuou-se uma
pesquisa de carater exploratério para consolidar o
conhecimento sobre o tema da pesquisa.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi realizada
uma pesquisa de abordagem predominantemente qualitativa,
que tem como objetivo a melhor compreensdo de um
fendmeno a partir do contexto no qual esta inserido, sendo
analisado sob uma perspectiva integrada (GODOY, 1995).

Quanto ao objetivo, esta pesquisa caracteriza-se
como de cunho descritivo, que de acordo com Gil (2002)
tem como objetivo como objetivo a descricdo das
caracteristicas de uma populacdo, fendbmeno ou de uma
experiéncia.

O método de investigacdo utilizado foi o estudo de
caso, que de acordo com Godoy (1995, p. 25) “[...] se
caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objetivo é uma
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unidade que se analisa profundamente”. No caso desta
pesquisa, a unidade de analise € uma micro empresa do setor
de comércio varejista da Grande Floriandpolis. A micro
empresa, caracteriza-se como empresa familiar, e atua no
ramo de tintas automotivas e imobiliarias e esta h4 mais de
28 anos no mercado.

A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas semi estruturadas com os dois socio-
proprietarios. Além das entrevistas, foram coletados dados
em documentos contdbeis e financeiros e nos sistemas de
gestdo atualmente utilizados pela empresa, como o sistema
de frente de caixa, e o sistema no qual sdo lancadas as
entradas das mercadorias. Por ser tratar de uma empresa
familiar, da qual a autora faz parte, foi também possivel
utilizar a observacao direta como fonte de coleta de dados.

Em seguida foi realizada a analise dos dados, que de
acordo com Teixeira (2003, p. 191):

E o processo de formagdo de sentido além
dos dados, e este processo se da limitando e
interpretando o que as pessoas disseram e 0
gue o pesquisador viu e leu, isto é, o
processo de formacéo do significado

Por fim, foram elaboradas propostas de acfes
estratégicas para a empresa em estudo.

3.2 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada em fontes primarias e
secundarias.

Iniciou-se com a coleta de dados sobre o setor e
dados da empresa. Para coleta de dados do setor foram
utilizadas fontes secundarias, como livros, revistas
académicas, periddicos, internet e outros. Para coleta de
dados sobre a empresa foi realizada fonte de dados primaria,
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por meio de entrevista semi-estruturada (Apéndice C) com
0s socios da empresa, que relataram sua historia, situacédo
atual, dificuldades e expectativas em relacéo a pesquisa.

Apo6s foram coletados os dados relacionados aos
custos da empresa, do periodo de Setembro/2013 a
Abril/2014. Para levantamento dos custos de aquisicdo de
mercadoria, foram utilizadas todas as notas fiscais do
periodo. Como o sistema no qual se da a entrada dos
produtos adquiridos ndo gera relatorios, bem como, néo esta
organizado por data de aquisi¢do, todos os dados foram
entdo digitados manualmente em uma planilha de Excel,
nota a nota, més a més, item a item, coletando dados de data
da aquisi¢do, fornecedor, produto, quantidade, unidade de
medida, valor unitério e valor total, conforme Apéndice A.

Apos, foi criada uma planilha com a lista de todos os
gastos incorridos na empresa e seus respectivos valores,
como remuneragdo, impostos, combustivel, materiais de
limpeza e outros, de modo a facilitar a préxima etapa de
levantamento dos demais gastos.

O levantamento dos demais gastos da empresa foi
entdo realizado por meio da coleta das notas fiscais dos
gastos incorridos. Para isso, foi solicitado a empresa que
guardasse todas as notas fiscais relacionadas as compras que
fossem feitas, bem como holerites, boletos, e para outros
casos, que fossem anotadas em uma agenda para posterior
utilizacdo. A partir disto, os dados foram alimentados
manualmente em uma planilha de Excel, novamente més a
més, gasto por gasto, més por més, de acordo com a
categoria previamente determinada para cada um (Apéndice
D).

Apos, foram retirados os relatorios de vendas da
empresa, dos meses de Janeiro a Setembro/2014. O sistema
gera relatorios apenas na extensdo pdf, sem possibilidade de
edicdo do arquivo. Assim, os dados constantes no relatorio
foram repassados manualmente a uma planilha de Excel,
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para facilitar as andlises posteriores. Nesta planilha
constavam os dados de més da venda, produto, quantidade e
valor total, conforme Apéndice B.

O levantamento do atual preco praticado pela
organizacédo foi realizado por meio de consulta ao sistema
da empresa, e repassado as planilhas de Excel manualmente,
para complementar os demais dados ja coletados.

O levantamento dos produtos oferecidos foi feito por
meio dos dados entéo registrados nas planilhas de vendas e
custos, e a partir deles, por meio da observacao direta para
averiguar se havia algum item faltante.

Os dados relacionados aos clientes foram coletados
por meio de entrevista semi-estruturada (Apéndice C) com
os dois socios da empresa, € um dos funcionarios. Foram
também coletados por meio de telefone dados dos principais
clientes da empresa, categorizados assim de acordo com o
volume de compras de cada um, chegando-se a um total de
nove. Para estes foram feitas perguntas mais informais, ja
que o relacionamento destes com a empresa € muito
proximo, e os dados necessarios ja haviam sido respondidos
pelos socios, servindo esta coleta, apenas para confirmacgédo
das informacGes dadas pelos sdcios.

Os dados relacionados aos concorrentes foram
coletados por meio de entrevista semi-estruturada (Apéndice
C) com os dois socios da empresa. Foram também coletados
dados por meio de telefone, da mesma maneira como
procedido com os clientes, e dados disponiveis na internet.

Os dados relacionados aos fornecedores foram
coletados por meio de entrevista semi-estruturada (Apéndice
C) com os dois sdcios da empresa. Foram também coletados
dados por meio de telefone e dados disponiveis na internet,
da mesma maneira como procedido com os clientes e
concorrentes.
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3.3 ANALISE DOS DADOS

Seguida deste levantamento foi realizada uma
anélise dos dados.

Primeiramente foram categorizados o0s dados
referentes aos gastos da empresa. Os gastos foram divididos
nas seguintes categorias: Agua, Alteracdo contrato social,
Aquisicdo da mercadoria, Carro/Moto, CDL, Celular,
Combustivel Gasolina, Combustivel Moto, Contador,
Depreciacdo, Despesas bancérias, Frete, ICMS, Imposto,
Imposto emissdo NF, Infra-estrutura, IPl, IPTU, Jornal,
Juros duplicatas atrasadas, Luz, Manutencdo de sistema,
Presentes Natal, Remuneracdo, Seguro Carro, Sindicato,
Taxa administrativa do cartdo de crédito e Telefone (quadro
7). Apos, foi utilizado o recurso de tabela dindmica no
Excel, para entdo classificA-los de acordo com sua
representatividade em relagdo aos gastos totais, conforme
tabela 4.

Para andlise das vendas, os produtos foram
organizados em grupos, de modo a facilitar a analise, ja que
de Janeiro a Margo, houve registro de 533 produtos
diferentes vendidos, sem repeticdes. Apos, foi utilizado o
recurso de tabela dindmica no Excel, para entdo classifica-
los de acordo com sua representatividade em relacdo a
receita a total, conforme tabela 2.

Para analise dos custos em relacdo as vendas, foram
utilizados os grupos categorizados nas andlises de custos e
vendas, novamente criada uma tabela dinamica e entdo
classificados de acordo com sua lucratividade, em ordem
decrescente (do mais para 0 menos lucrativo), conforme
tabela 5.

As andlises de pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades do diagnostico da situagdo-atual foram
realizadas em conjunto com os dois socios da empresa, com
base nos dados levantados e também sua experiéncia de
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mercado, elencando os dados constantes no final de cada
secéo.

Por fim, como objetivo final deste trabalho, foram
apresentadas a empresa propostas de atuacdo estratégica,
elencadas a partir de todos os dados e analises feitas em
conjunto.
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4 O CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

Neste capitulo sera apresentado um historico da
empresa em estudo, relatando fatos desde sua criagdo aos
dias de hoje. Ap6s um breve estudo sobre seu setor de tintas
e tendéncias.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O setor de atuacdo da empresa é o setor terciario
dentre o qual se classifica como comércio varejista. O ramo
de atuacdo da empresa por sua vez é o ramo de tintas e
complementos. Entende-se por comércio varejista aquele
que

Inclui todas as atividades envolvidas na
venda de bens e servicos diretamente aos
consumidores finais para uso pessoal. Um
varejo ou loja de varejo é qualquer empresa
cujo volume de vendas decorre,
principalmente, do fornecimento por
unidade ou pequenos lotes. (KOTLER,
1998, p. 493).

A empresa objeto de estudo é uma micro empresa
familiar do setor varejista, no ramo de tintas imobiliarias e
automotivas. Localiza-se em Campinas, Sdo José, Santa
Catarina e foi inaugurada ha 28 anos. Porém, para que se
entenda sua historia deve-se voltar 47 anos atras, quando o
Sr. Antbnio Acacio de Souza, pai do atual proprietario,
construiu no terreno de sua casa, uma oficina mecanica, que
se localizava no bairro Praia Comprida, em Séo José, Santa
Catarina.

O Sr. Antbnio consertava carros na sua oficina
depois de seu horéario de trabalho e, como de acordo com 0s
clientes, prestava um bom servico, largou seu emprego e
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passou a trabalhar em periodo integral na oficina. Cerca de
02 anos depois, a oficina ja possuia um bom know-how e sua
demanda era crescente. Foi entdo que o proprietario da
empresa em estudo, e seu outro irmdo mais novo, entraram
no negdcio para ajudar seu pai. Mais tarde outro irmao mais
velho viria a ajudar também. Com o crescimento repentino e
ndo esperado da oficina, o Sr. Antonio ocupou mais uma
parte do terreno de sua casa, e ainda o terreno ao lado da sua
casa para ampliar a oficina. Foram também contratados mais
funcionarios para atender a demanda que se havia criado.
Nessa época de expansdo constante da oficina, os irméos
gue se juntaram ao pai no inicio resolveram regularizar a
empresa e cadastrad-la como pessoa juridica, e tornaram-se
entdo, socios.

Passados 10 anos da construcdo da oficina,
resolveram abrir uma loja de Auto Pecas que pudesse
fornecer materiais a oficina e também atender ao publico em
geral. Fundaram entdo a loja Auto Pecas Acacio, em
Campinas, S&o José, e contrataram mais 04 funcionarios
para trabalhar com o atendimento ao publico. Ficaram entéo,
gerenciando a loja de Auto Pecas, e 0 Sr. Antonio e seu
outro filho, que entrara no negd6cio depois, gerenciavam a
oficina. As duas empresas iam bem, e 09 anos apo6s a
abertura da loja de Auto Pecas, o proprietario do imdvel
onde funcionava a loja, aumentou excessivamente 0 preco
do aluguel, que tornou invidvel a permanéncia do
estabelecimento naquele ponto. Os s6cios procuraram outro
local para instalar a loja e encontraram um ponto vago em
frente a loja de Auto Pecas. Quando o contrato ja estava
formalizado e a mudanca pronta, o proprietéario do imével da
loja de Auto Pegas, voltou atras na sua decisdo e resolveu
ndo mais aumentar o prego do aluguel. Os irmdos decidiram
entdo ficar com os dois imdveis e no novo estabelecimento
abriram uma loja de tintas, pois enxergavam essa
necessidade no mercado.
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A ideia deu certo, e 05 anos ap6s a abertura da loja
de Tintas, abriram também uma metalurgica que se localiza
no Jardim Atlantico, Floriandpolis. H& 16 anos, a sociedade
formada pelos irméos foi desfeita, e nessa ocasido, ficou
com a metallrgica o irmdo mais novo, e com a loja de Auto
Pecas e de Tintas o atual proprietario da loja de tintas, que
resolveu junta-las no mesmo imdével, e um tempo depois
vendeu todo seu estoque de pecas e focou seu negocio no
ramo de tintas automotivas e imobiliarias. A oficina foi
fechada e depois reaberta pelo outro irmdo mais velho, e
hoje funciona na Ponte do Imarui, Palhoga.

A historia da empresa surgiu deste contexto. Desde
sua criacdo passou por diversas modernizagdes, tanto
administrativas quanto fisicas. Atualmente, possui como
foco principal a linha de tintas automotivas, pois 0s s6cios
atuais acreditam que é um mercado mais facil de manter ja
que necessita de grande especializacdo de méo de obra, e 0s
concorrentes tém dificuldades de suprir esta necessidade. A
producdo de tintas para carros exige alto grau de
especializacao, visto que um pingo de tinta a mais colocado
em uma preparagdo pode resultar em uma tinta diferente da
cor original, fazendo com que muitas vezes o produto tenha
de ser refeito.

Por esta razdo, o cuidado com a fabricacdo das tintas
é considerado primordial na empresa, que possui dentro do
estabelecimento uma sala de testes, para que oS erros
possam ser minimizados e a originalidade do tom da tinta
seja mantida. Além disso, a empresa procura manter um
alto nivel de servico p6s venda para minimizar a
insatisfacdo dos clientes. A empresa possui duas maquinas
de tintas automotivas. Ha tambeém as tintas prontas de
fabrica, porém, tanto na linha automotiva quanto na
imobilidria a maior parte das tintas sdo feitas pelas
maquinas. Recentemente foi adquirida também uma
maquina para producdo de sprays, possibilitando assim a



94

producdo de tintas em menor volume e j& preparada para o
uso do cliente.

A empresa conta hoje com 05 funcionérios, sendo 0s
dois sécios, que atuam nas atividades de gestdo e também
atendimento ao  consumidor, 02 vendedores e
colorimetristas, responsaveis pelas vendas e fabricacdo das
tintas automotivas e 01 entregador.

A empresa oferece ainda, palestras instrutivas sobre
uso de produtos e complementos para seus clientes, no
intuito de informa-los e a0 mesmo tempo aprender com as
experiéncias de ambos. Essas palestras s&éo muito procuradas
pelos clientes, e quando realizadas possuem lotacdo maxima
para as vagas disponiveis.

Hoje, a empresa funciona no mesmo bairro, porém
na rua atrds do ponto anterior. Essa mudanga ocorreu
motivada por dois principais fatores: os soOcios atuais
construiram um prédio comercial para aluguel de lojas e
salas. Neste prédio, construiram uma loja com a
possibilidade de usa-la e assim, ter um ponto préprio, ja que
0 anterior era alugado. Além disso, neste novo prédio
poderiam oferecer estacionamento aos clientes, motivo de
constante reclamacdes.

4.2 0 SETOR DE TINTAS

Segundo a Associacdo Brasileira dos Fabricantes de
Tintas (ABRAFATI, 2008), a histdria das tintas no Brasil
tem dois comecgos. O primeiro, em 1886, na cidade de
Blumenau, Santa Catarina. O segundo, em 1904, na cidade
do Rio de Janeiro. Os pioneiros sdo Paulo Hering, fundador
das Tintas Hering, e Carlos Kuenerz, fundador da usina S&o
Cristovao. Tracando seus caminhos na virada do século
XIX, eles acompanharam o inicio da industrializagdo do
pais acrescentando, cada um a seu modo, uma parcela de
contribui¢do. Mais de cem anos apos a fundagéo da pioneira
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Hering, a historia das tintas no Brasil, apresenta alguns
ciclos.

A primeira fase comeca com a fundacdo da Usina
Sdo Cristovdo, em 1904, e se estende até a implantagdo no
Brasil da Sherwin-Williams, em 1944. E a fase dos
imigrantes, especialmente os de origem alemd, que trazem
consigo alguma tecnologia e muito trabalho.

Passado este ciclo, temos o periodo compreendido
entre a chegada da Sherwin-Williams e a implantacdo da
Glasurit no Brasil, considerada a segunda fase.
Significativamente sdo duas empresas internacionais que,
com diferenca de mais de 20 anos, entram no mercado
através da aquisicdo do controle acionario de industrias
brasileiras: a Superba, em 1944, e a Combilaca, em 1967.
Os americanos da “escola” Sherwin-Williams trazem a
industria brasileira para a realidade tecnoldgica do século
XX. A entrada da Glasurit no Brasil, associacdo promovida
pela Combilaca, vai iniciar um processo de concentracao
industrial irreversivel.

Nesta fase ocorre a transicdo entre o trabalho
individual de empreséarios que entram no setor (Bueno,
Hesse e outros), e o inicio da implantacdo de fabricas
modernas, com  projetos  proprios, planejamento
mercadologico e tecnologia avancada (Coral e American
Marietta). E também o momento em que pequenas empresas
implantadas por pioneiros da primeira fase, auxiliadas por
circunstancias favoraveis da expansdo do mercado,
transformam-se em indUstrias poderosas, ainda que
mantendo caracteristicas administrativas de empresas
individuais ou familiares. Caso da Ideal, da Condoroil, da
Globo, da Polidura, da R. Montesano e da Renner
Herrmann, entre outras.

A terceira fase da historia das tintas no Brasil é
marcada pelo progresso de internacionalizagdo que presidiu
a economia do pais a partir da segunda metade dos anos 60.
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Algumas empresas internacionais ja haviam se estabelecido
no pais. Contudo, foi a partir da entrada da Glasurit que o
processo de aquisicOes, fusdes e associagdes acelerou-se.

Hoje, o mercado se encontra claramente definido,
compreendendo trés tipos de empresas no setor de tintas:
grandes conglomerados (nacionais e internacionais),
empresas de porte médio, com administracdo de carater
familiar, e pequenas e médias inddstrias voltadas ao
atendimento de segmentos especificos do mercado.

De acordo Stumm (2008), o Brasil € um dos cinco
maiores mercados mundiais para tintas. Ha cerca de 300
fabricantes, de grande, médio e pequeno porte, espalhados
por todo o pais. Fabricam-se tintas destinadas as mais
variadas aplicacdes, com tecnologia de ponta e grau de
competéncia técnica comparavel a dos mais avancados
centros mundiais de producdo. Os dez maiores fabricantes
de tintas correspondem a 75% do total de faturamento do
setor.

Os numeros do setor de tintas do Brasil até 2013,
segundo a ABRAFATI (2014) sédo os seguintes:

Quadro 5 - Setor de tintas em nimeros
Numeros do setor

Faturamento total 2013 US$4,183 bilhdes
Faturamento total 2012 US$4,282 bilhdes
Volume produzido (litros) 2013 1,426 bilhdes
Volume produzido (litros) 2012 1,398 bilhdes
Crescimento 2013x2012 2,0%

Previsdo de crescimento 2014x2013 2,0a3,0%
Exportacdes 2013 US$ 188 milhdes
Importacdes 2013 US$ 209 milhdes

Fonte: ABRAFATI (2014)

Estes volumes de producéo e faturamento, de acordo
com Ferreira (2013) colocam o Brasil com um dos
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principais fabricantes de tintas do mundo. Ainda de acordo
com o autor existe um grande potencial para venda de tintas
no pais. O setor tem crescido em um ritmo igual ou superior
ao PIB, embora nos ultimos anos isso tenha diminuido em
virtude da instabilidade politica e econémica que estamos
vivendo.

Para Ferreira (2013) o nivel de exigéncia dos
consumidores tem se elevado a cada ano, isso faz com que o
setor tenha cada vez mais a necessidade de oferecer
produtos de qualidade ao mercado.
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5 DIAGNOSTICO DA SITUAGCAO-PROBLEMA E/OU
OPORTUNIDADE

Neste capitulo sera apresentado um diagnostico da
empresa em relacdo aos seus ambiente interno e externo,
destacando os fatores mais relevantes ao seu contexto.

5.1 ANALISE INTERNA

Nesta secdo sera apresentado o diagnostico do
ambiente interno da empresa, no que tange localizacdo e
espaco fisico, produtos e servicos oferecidos, vendas,
divulgacdo e custos, listando ao final de cada um, seus
pontos fortes e fracos.

5.1.1 Localizacao e Espaco Fisico

A empresa localiza-se na Rua José Filomeno,
paralela a Avenida Presidente Kennedy, via principal do
municipio de Sdo José e que liga Floriandpolis ao
municipio. Estima-se que 25 mil carros transitem
diariamente pela avenida (CALDAS, 2011).

A empresa esta localizada em um dos locais mais
movimentados do municipio, e em uma regido quase que
exclusivamente comercial. O aluguel da regido gira em
torno 04 mil reais para uma sala de 30 a 40 metros
quadrados. O transito da regido contribui para o fluxo de
pessoas no local, porém agrava questbes como
congestionamento, constantes na regiéo.

Além disso, ha falta de estacionamentos nos
estabelecimentos e estacionamentos privados. Como o
estacionamento nas ruas ndo é regulado pela prefeitura, por
meio de Zonas de estacionamento, como ha em
Florianopolis, por exemplo, muitas pessoas (que trabalham
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ou moram pela regido) deixam seus carros estacionados o
dia todo nas ruas, agravando esta situacao.

Outro fator que se destaca em relagdo a localizacgdo e
ao trafego constante, € que nesta regido o0s carros costumam
trafegar com mais velocidade, fazendo com que o0s
motoristas estejam mais atentos ao transito que ao comércio
ao redor. Além disso, ha proxima a regido uma favela, que
contribui com a circulacdo de pessoas ligadas ao trafico de
drogas, e agrava casos de assaltos.

A empresa possui 60 metros quadrados, sendo 14
metros quadrados destinados a area de vendas que possui 2
balces de atendimento, 3 prateleiras de produtos que
podem ser escolhidos pelo cliente, e o caixa.

Ha também 16 metros quadrados a area de
operacOes, na qual se encontram as maquinas de tintas
automotivas. Ainda na area de operacOes estd a sala de
testes, que possui bases para preparacdo das tintas e uma
estufa para confeccdo das chapas metélicas que servirdo
para compara¢do com a tinta original do carro. Na &rea de
operacdes encontra-se também a maquina de producdo de
tintas em spray.

A area destinada a estoque possui 25m? e localiza-se
no mezanino da loja.

Este conjunto de caracteristicas da localizacdo e
espaco fisico, analisado em conjunto com os sécios da
empresa, permitiu que fossem elencados os seguintes pontos
fracos e fortes:
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Figura 6 - Pontos fracos e fortes da localizacéo e espaco fisico

Pontos
Fracos Transito da regidao Possui
estacionamento
préprio
Fachada da loja
(dificuldade de
localizagdo) Localizag3o - Facil
acesso
Layout - Caixa em
local vulneravel Ponto préprio
Seguranca da Layout - bom
regidao espaco de vendas,

operagao, estoque.

Fonte: Dados primarios (2014)

Destacam-se aqui 0s pontos fortes: estacionamento
proprio e localizagdo. Estes elementos sdo primordiais na
atracdo dos clientes, uma vez que podem determinar a
escolha do estabelecimento. Os pontos fracos podem ser
minimizados com facilidade. O caixa e a fachada podem ser
alterados, o servico de entrega que ja é oferecido para
minimizar os impactos do transito e a seguranca da regido
com cuidados e dispositivos de seguranca, como alarme e
servigos de terceiros ja contratados.

5.1.2 Estrutura Organizacional

A empresa conta com 05 funcionarios.

Um entregador (motoboy), cuja funcdo € a entrega
dos produtos aos clientes, recebimento de valores e, quando
solicitado, cobranca de débitos. Auxilia também na
organizacgéo do estoque.
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Dois vendedores e colorimetristas, cuja principal
funcdo é a fabricacdo das tintas automotivas. Além disso,
sdo responsaveis pelas vendas no balcdo e atendimento ao
consumidor de modo geral. Cada um possui, dentro dos
principais clientes, aqueles que especificamente serdo
atendidos por eles. Gerenciam também, em conjunto, a
logistica das entregas.

Dois sécios proprietarios que atuam nas vendas e
fabricacdo de tintas também, porém possuem como principal
funcdo a gestdo da empresa. Um dos sdcios é responsavel
pelas compras, atendimento aos fornecedores e geréncia das
vendas. Outro pela gestdo administrativa e financeira.
Ambos dividem o gerenciamento dos recursos humanos, e
compartilham todas as decisdes acerca dos negdcios.

A estrutura enxuta da empresa faz com que o
relacionamento entre sécios e funcionarios seja muito
proximo, o que facilita uma boa relagdo entre 0s mesmos.

Este conjunto de caracteristicas da estrutura
organizacional, analisado em conjunto com os socios da
empresa, permitiu que fossem elencados os seguintes pontos
fracos e fortes:

Figura 7 - Pontos fortes e fracos da estrutura organizacional

Pontos

Fracos

Estrutura enxuta

N&o ha uma clara

divisdo de tarefas .
Relacionamento

entre funciondrios e
sacios

Fonte: Dados primarios (2014)
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Neste caso a falta de uma divisdo de tarefas é o
ponto que deixa a empresa mais vulneravel, uma vez que o
tempo e a gestdo poderiam ser mais eficientes caso as
responsabilidades estivessem bem divididas. Mas ha
também de se considerar que estrutura enxuta permite que a
empresa opere com menos burocracia, podendo assim ter
tomadas de decisdo mais rapidas.

5.1.3 Produtos e servigos oferecidos

A empresa funciona de segunda a sexta no horério de
07:30h as 18:00h e aos sabados das 08:00h as 12:00h
comercializando tintas automotivas, imobiliarias e
complementos. Uma lista completa pode ser vista no quadro
6 a sequir:

Quadro 6 - Produtos oferecidos

Produtos Marca Unidade Faixa
de
Preco
Tinta automotiva Lazzuril - Salcomix - | de 300ml | 15,00 -
maquina Polidura a 3,6l 180,00
Tinta automotiva Lazzuril - Stardur de 900ml | 22,00 -
pronta de fabrica a 3,6l 45,00
Tinta Imobiliaria Dacar - Galmax de 900ml 9,00 -
a 18l 250,00
Spray méquina Lazzuril 350ml 13,00 -
24,00
Spray pronto de Lazzuril 350ml 12,00 -
fabrica 25,00
Acelerador Lazzuril 450ml 25,96
secagem
Adesivo para Maxi Rubber 900ml 21,28
laminacao
Auto brilho 3M - Anjo 300ml 18,00 -
50,00
Bandeja pintura Zumplast 16 -23cm | 2,59 -
4,96
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Produtos Marca Unidade Faixa
de
Preco
Batida de pedra Maxi Rubber - Anjo 900ml 19,00
Boina 3m - Total System - Peca 60,00 -
Lazzuril 90,00
Catalisador esm. Brasilux 150ml 7,97
Sint.
Catalisador para Maxi Rubber 48ml 8,50
KPO
Catalisador para Maxi Rubber - Anjo 9ml 2,02
massa plastica
Catalisador para Lazzuril - PPG 100ml 11,01
verniz
Catalisador PU Lazzuril - Salcomix - 225ml - 12,00 -
Star 900ml 41,00
Cera 3M - Maxi Rubber 200g 11,76 -
127,56
Chapa metélica Berwing Peca 2,50
(Tonalizador)
Coador Coarte Peca 7,32
Convertor de Salisil 200 - 500 6,00 -
ferrugem - 1000ml 9,84 -
18,55
Copo pléastico para | Lazzuril 450ml 2,91
catélise
Desingripante Fort Quimica 300ml 6,59
Disco de corte Norton Peca 4,81
Disco de fibra 3M - Norton Peca 3,56
Disco de lixa 3M - Norton Peca 2,79
Disco hookit 3M - Norton - Riken Peca 1,22-
2,06
Disco trizact 3M Peca 25.35
Emborrachamento | Maxi Rubber - Anjo 900ml 14,22
Escova de aco Fort Quimica Peca 4,81
Espatula Fort Quimica Peca 4,33 -
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Produtos Marca Unidade Faixa
de
Preco
7,16
Estopa Polistar 4009 2,23
Finesse IT 3M 500ml 70,91
Fita crepe Rapidifix 18x45m 3,23
Fita para 3M peca 63,27
filetamento
Fosqueante Lazzuril 900ml 48,56
Jimo Silicone Fort Quimica 200g 7,18
Kit massa poliester | Star - Maxi Rubber - 7509 - 21,59 -
Lazzuril 1,5kg 31,18
Kit pintura Atlas Peca 14,08
Kit preto fosco Maxi Rubber - 900ml 25,73
vinilico Lazzuril
Kit reparo Lazzuril Peca 67,35
Kit Verniz PU Lazzuril - PPG - Star 900ml 22,00 -
- Duxone - BASF 45,00
KPO Brascoved 400g 15,29
Liquido lustrador | 3M 500ml 73,54
Liquido Lazzuril 51 23,14
mascaramento
Lixa d‘4gua Norton - Riken - 3M Peca 1,00 -
5,50
Lixa seco Starcke Peca 1,20 -
1,70
Manta de fibra Fort Quimica 500g 12,13
Mascara 3M - Atlas Peca 2,60 -
4,00
Massa anti ruido Maxi Rubber - Anjo 900ml 10,87
Massa de polir 3M - Maxi Rubber - 900ml 17,50 -
Autocolor 21,00
Massa para Lazzuril 200g 11,96
pequenas correcoes
Massa plastica Anjo - Maxi Rubber 400g - 6,32 -
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Produtos Marca Unidade Faixa
de
Preco
1kg 11,15
Massa PVA Dacar 900ml - 7,97 -
3,6l 19,26
Massa rapida Anjo - Milflex 900ml 20,78
Pincel Atlas Peca 3,90 -
8,50
Pistola Voylet Peca 108,00 -
610,00
Primer cromato Lazzuril 900ml 21,00
zinco
Primer universal Lazzuril - Maxi 900ml - 21,00 -
Rubber 3,6l 61,06
Primer PU Lazzuril - Duxone - 900ml - 22,00 -
Star - Salcomix 3,6l 26,00
Redutor para Lazzuril 900ml 13,24
sintético
Removedor de Allchem 250ml 7,19
ferrugem
Removedor Anjo - Maxi Rubber 900ml 19,50 -
pastoso 24,00
Resina Maxi Rubber 880ml 21,28
Rolo Atlas Peca 2,93 -
19,44
Secante para Brasilux 900ml 23,23
sintético
Selador para Maxi Rubber - 500 - 23,23
plastico Lazzuril 900ml
Silicone Fort Quimica 280ml 10,00 -
14,00
Solucéo desoleante | Gol Quimica - 900ml 9,80
Lazzuril
Super bonder Fort Quimica 39 4,94
Thinner Gol Quimica - 0,91 - 18I 9,00 -
Lazzuril - Luksnova 144,00
Tinta alta Star 900ml 36,00 -
temperatura 42,00
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Produtos Marca Unidade Faixa
de
Preco
Tinta martelada Brasilux 900ml 25,00
Verniz rapido Lazzuril 900ml 22,98
Wash primer Lazzuril - Maxi 900ml 25,73
Rubber - Brasilux

Fonte: Dados primarios (2014).

Além disso, oferece servico de tele-entrega sem
custo para o cliente, producdo de tintas personalizadas e
teste de tintas. As tintas personalizadas referem-se a cores
especificas que algum cliente deseja e que ndo possui em
algum catélogo, como por exemplo, um cliente que deseja
pintar um arméario da mesma cor da estampa do sofa. O
cliente traz um pedago da estampa e a tinta é fabrica a partir
disso. Outro diferencial é a sala de testes, na qual as tintas
para retoque de carros sdo testadas para que estejam fieis a
cor atual, j& que, as intempéries do tempo alteram a cor
original do carro. A empresa oferece ainda o servico de
envasamento da tintas em spray, também com possibilidade
de personalizacdo de cores. Ha apenas outras duas empresas
na cidade que possuem a maquina para envasamento de
spray.

Este conjunto de caracteristicas dos produtos e
servicos, analisado em conjunto com o0s socios da empresa,
permitiu que fossem elencados os seguintes pontos fracos e
fortes:
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Figura 8 - Pontos fortes e fracos dos produtos e servicos oferecidos
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Fonte: Dados primarios (2014)

Neste caso, a estrutura enxuta, diferentemente do
item anterior, passa a ser um ponto fraco, uma vez que com
poucos funciondrios torna-se mais dificil atender as
demandas dos clientes, principalmente no caso do acerto de
tintas, que é o ponto forte mais relevante, ja que é neste
servico que a empresa diferencia-se das demais.

5.1.4 Divulgacéo

A empresa possui como canais de comunicacado: e-
mail, telefone e pagina no facebook. N&o ha investimento
em publicidade, e a atracdo de novos clientes ocorre por
meio da propaganda boca-a-boca.

Este conjunto de caracteristicas da divulgacéo,
analisado em conjunto com os socios da empresa, permitiu
que fossem elencados os seguintes pontos fracos e fortes:
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Figura 9 - Pontos fortes e fracos da divulgacéo
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Fonte: Dados primarios (2014)

Neste caso, 0 ponto forte é mais relevante, uma vez
que apesar dos poucos canais de comunicacdo a empresa, 0S
clientes tem sido atraidos pela indicagdo de outos clientes e
até mesmo concorrentes, mantendo a demanda da empresa
estavel.

5.1.5 Anélise das vendas

O principal produto da empresa é a tinta automotiva,
seguida de seus complementos. Abaixo segue andlise das
vendas de Janeiro a Marco de 2014. As vendas da empresa
foram acompanhadas de Janeiro a Agosto de 2014 e ndo
apresentaram variagcOes significativas ao longo dos meses.
Por esse motivo, optou-se por trabalhar com os dados do
primeiro trimestre de 2014, para acompanhar o periodo de
apuracdo dos gastos e manter as analises compativeis.

Na tabela abaixo, os produtos foram agrupados,
conforme similaridade em grupos, que foram criados a partir
da lista completa de produtos vendidos, para que a analise e
apresentacdo dos dados ficasse mais clara, uma vez que se
analisada unidade por unidade, teriamos aqui uma lista de,
pelo menos, 556 produtos diferentes que foram vendidos
nesse periodo.
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Produtos (por Grupo) Qtdade Receita Total % %
Total gtdade  receita
Tinta automotiva 1692 R$ 66.469,16 8,14%  27,79%
maquina
Tinta automotiva 959 R$ 25.925,88 461% 10,84%
pronta
Thinner 1002 R$ 23.274,18 4,82%  9,73%
Verniz Bi componente 782 R$ 15.585,62 3,76% 6,52%
Spray maquina 616 R$ 13.404,03 2,96% 5,60%
Lixa 5916 R$ 9.440,69 28,45% 3,95%
Massa plastica 902 R$ 9.227,34 4,34%  3,86%
Primer PU 489 R$ 8.991,53 2,35% 3,76%
Catalisador esm. PU 385 R$ 7.709,43 1,85%  3,22%
Catalisador verniz 661 R$5.792,20 3,18% 2,42%
Fita crepe 1729 R$5.271,53 8,31%  2,20%
Spray pronto fabrica 405 R$ 5.067,00 1,95% 2,12%
Tinta imobiliaria 93 R$ 4.962,35 0,45%  2,07%
Disco hookit 2361 R$ 4.077,82 11,35% 1,70%
Catalisador primer 520 R$ 3.992,04 2,50% 1,67%
PU
Massa poliester 128 R$ 3.629,41 0,62% 1,52%
Massa de polir 128 R$ 2.475,37 0,62% 1,03%
Boina 39 R$ 2.108,80 0,19% 0,88%
Papel para isolamento 48 R$ 1.549,85 0,23% 0,65%
Primer universal 49 R$ 1.485,43 0,24% 0,62%
Pistola 11 R$ 1.031,54 0,05%  0,43%
Solugéo desoleante 98 R$ 920,76 0,47% 0,38%
Massa pgnas 86 R$ 905,99 0,41%  0,38%
corregdes
Coador 126 R$ 832,97 0,61% 0,35%
Auto-brilho 23 R$ 824,48 0,11%  0,34%
Verniz rapido 36 R$ 766,74 0,17%  0,32%
Veda capo 48 R$ 716,74 0,23%  0,30%
Wash primer 43 R$ 716,18 0,21% 0,30%
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Produtos (por Grupo) Qtdade

Receita Total

%

%

Total gtdade  receita
Kit reparo 11 R$ 696,22 0,05% 0,29%
parachoque
Cera 29 R$ 614,22 0,14% 0,26%
Resina para 32 R$ 598,84 0,15% 0,25%
laminacédo
Estopa 181 R$ 579,42 0,87% 0,24%
Pincel 176 R$ 569,66 0,85% 0,24%
Primer crom. Zinco 21 R$ 556,35 0,10% 0,23%
Base tinta automotiva 6 R$ 535,65 0,03%  0,22%
Removedor pastoso 23 R$ 531,86 0,11% 0,22%
Redutor para 34 R$ 437,27 0,16%  0,18%
sintético
Seladora para 18 R$ 387,26 0,09%  0,16%
plastico
Catalisador wahs 53 R$ 385,73 0,25% 0,16%
primer
Fita dupla-face 17 R$ 375,31 0,08% 0,16%
Rolo 54 R$ 357,70 0,26% 0,15%
FINESSE-IT 5 R$ 330,72 0,02% 0,14%
Solvente 24 R$ 318,36 0,12% 0,13%
Lixador 20 R$ 307,44 0,10% 0,13%
Disco Trizact 12 R$ 279,42 0,06% 0,12%
Liquido lustrador 4 R$ 266,20 0,02% 0,11%
Pano 42 R$ 264,26 0,20% 0,11%
Disco lixa 87 R$ 226,35 0,42% 0,09%
Massa rapida 12 R$ 217,92 0,06% 0,09%
Copo plastico para 72 R$ 206,01 0,35% 0,09%
catalise
Anti-ruido 15 R$ 194,63 0,07% 0,08%
Acelerador de 8 R$ 191,97 0,04% 0,08%
secagem
Batida de pedra 14 R$ 182,49 0,07% 0,08%
Convertor de 17 R$ 133,06 0,08% 0,06%

ferrugem
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Produtos (por Grupo) Qtdade Receita Total % %
Total gtdade  receita
Base tinta imobiliaria 6 R$ 127,32 0,03% 0,05%
Aplicador de massa 56 R$ 123,44 0,27%  0,05%
Catalisador esm. Sint. 16 R$ 121,16 0,08% 0,05%
Aditivo anti cratera 3 R$ 118,49 0,01% 0,05%
Cola para-brisa R$ 118,21 0,02% 0,05%
Respirador 47 R$ 114,60 0,23% 0,05%
Mascara 29 R$ 113,80 0,14% 0,05%
Disco de corte 24 R$ 111,70 0,12% 0,05%
Super bonder 24 R$ 94,62 0,12% 0,04%
Manta de fibra 9 R$ 93,96 0,04%  0,04%
Liguido de R$ 91,68 0,02% 0,04%
mascaramento
Fita filetamento 40 R$ 88,74 0,19%  0,04%
Espatula 16 R$ 2,63 0,08% 0,03%
Corante 19 R$ 8,45 0,09%  0,03%
Engate 8 R$ 3,75 0,04% 0,03%
Arame de solda 13 R$ 73,70 0,06%  0,03%
Zarcao 2 R$ 3,30 0,01% 0,03%
Kit pintura 6 R$ 71,82 0,03% 0,03%
Adapatdor para R$ 65,15 0,03% 0,03%
boina
Catalisador massa 33 R$ 64,44 0,16% 0,03%
plastica
Silicone 5 R$ 54,56 0,02% 0,02%
Escova para limpeza 4 R$ 39,18 0,02% 0,02%
Massa corrida 5 R$ 35,23 0,02% 0,01%
Algodao 8 R$ 28,50 0,04% 0,01%
Removedor ferrugem 4 R$ 27,61 0,02% 0,01%
Verniz imobiliario 4 R$ 24,36 0,02% 0,01%
Massa tapa tudo 3 R$ 22,75 0,01% 0,01%
Bandeja de pintura 8 R$ 22,50 0,04% 0,01%
Disco desbaste 6 R$ 20,34 0,03% 0,01%
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Produtos (por Grupo) Qtdade Receita Total % %
Total gtdade  receita
Régua aluminio 2 R$ 19,69 0,01% 0,01%
Fita empacotamento 5 R$ 17,08 0,02% 0,01%
Garfo para rolo 3 R$ 16,02 0,01% 0,01%
Catalisador KPO 4 R$ 15,10 0,02% 0,01%
Silicone para carro 2 R$ 14,15 0,01% 0,01%
Escova de aco 1 R$ 7,28 0,00% 0,00%
Tonalizador 3 R$ 6,95 0,01%  0,00%
Massa para calafetar 1 R$ 6,80 0,00% 0,00%
Disco metalite 1 R$ 2,62 0,00%  0,00%
Total geral 20.797 R$239.181,06 100,00 100,00
% %

Fonte: Dados primarios (2014).

Percebe-se que o0 produto de  maior
representatividade na receita da empresa é a tinta
automotiva feita na maquina, seguida da tinta automotiva
pronta, thinner, verniz bi componente e o spray fabricado na
maquina. Juntos estes produtos representam 60,48% da
receita arrecada no primeiro trimestre, e 24,29% do volume
de vendas. Os produtos menos representativos sao materiais
de complemento para a pintura automotiva. Portanto,
mesmo ndo representado um grande volume de vendas, sdo
necessarios para a manutencdo do cliente, uma vez que, ao
comprar a tinta o cliente leva estes produtos que ele ird usar
para a pintura da casa ou do carro. Caso ndo tenham esses
complementos na loja, ele tera de se dirigir ao concorrente,
correndo-se assim 0 risco de perdé-lo ou deixa-lo
insatisfeito.

Este conjunto de caracteristicas das vendas,
analisado em conjunto com o0s socios da empresa, permitiu
que fossem elencados os seguintes pontos fracos e fortes:
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Figura 10 - Pontos fortes e fracos das vendas

Pontos
Fracos Baixa Pouca
diversificacdo influéncia de
de produ_tos sazonalidades
automotivos Vendas
acompanham o
foco da
empresa (tintas
automotivas)

Fonte: Dados primarios (2014)

Neste caso, 0 ponto fraco torna-se mais relevante
uma vez que poderiam ser atraidos novos clientes caso a
oferta de produtos fosse maior. Destaca-se o fato de que as
vendas estdo alinhadas ao foco da empresa, evidenciando
que apesar de ndo possuir uma estratégia deliberada, a
empresa tem seu resultados indo ao encontro de seus
propositos.

5.1.6 Andlise dos custos

A seguir serd apresentada a analise de custos da
empresa, que foi construida a partir deste trabalho, uma vez
gque a empresa nao possuia estrutura de custos formal.
Foram assim construidas: Identificacdo e classificacdo dos
gastos e Andlise das vendas x gastos x lucratividade.

5.1.6.1 Identificagéo e classificacdo dos gastos

O levantamento dos gastos da empresa foi realizado
por meio de entrevistas ndo estruturadas com 0s
proprietarios da organizagéo e por meio do levantamento de
dados dos documentos fiscais da empresa. Observou-se que
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estes gastos ndo sdo registrados formalmente para controle
da organizacdo. O valor de aquisicdo das mercadorias € 0
Unico gasto que é registrado formalmente, por meio do
sistema de estoques. Contudo, essa informacdo ndo €
utilizada para outros fins, como, o de gerir os custos. Além
disso, os sistemas ndo geram relatérios com a entrada das
mercadorias por data. As notas fiscais de aquisicdo sdo
repassadas para o contador que realiza 0s registros
contabeis, informagbes que, novamente, ndo sdo utilizadas
pela empresa. Um dos proprietarios da empresa relatou que
ja foi realizado uma vez, o levantamento de gastos da
empresa, porém, ndo se deu continuidade ao processo de
gestdo de custos. A tabela 3 apresenta os gastos da empresa,
incorridos nos meses de Janeiro a Marco/2014, com sua
devida classificacdo. Os gastos da empresa foram coletados
desde Setembro de 2013 a Abril de 2014 e ndo apresentam
variagOes significativas ao longo dos meses. Por esse
motivo, optou-se por trabalhar com os dados do primeiro
trimestre de 2014, para assim acompanhar 0 mesmo periodo
de vendas em andlise neste trabalho.

Tabela 3 - Classificacdo dos gastos da empresa

Classif Nat Nat Gastos jan/14 fev/14 mar/14
icacdo  urez urez
a a
Despes Fixo Indir IPTU R$ R$ R$
a eta 200,00 200,00 200,00
Despes Fixo Indir ECAD R$ R$ R$
a eta 32,55 32,55 32,55
Custo  Vari Indir Luz R$ R$ R$
avel eta 511,30 359,14 657,38
Despes Fixo Indir Agua R$ R$ R$
a eta 100,00 100,00 100,00
Despes Fixo Indir Jornal R$ R$ R$
a eta 18,00 18,00 18,00
Despes Fixo Indir BombonaAgua R$ R$ R$
a eta 28,00 28,00 28,00

Despes Fixo Indir Café R$ R$ R$
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Classif Nat Nat Gastos jan/14 fev/14 mar/14
icacdo urez urez
a a
a eta 77,26 39,00 20,00
Despes Fixo Indir Bala R$ R$ R$
a eta 10,00 10,00 10,00
Custo  Vari Diret Aquisicdo da R$ R$ R$
avel a mercadoria 40.991,9 58.959,0 44.135,6
3 3 1
Custo Vari  Diret ICMS R$ R$ R$
avel a 2.198,62 5.521,60 3.086,26
Custo Vari  Diret IPI R$ R$ R$
avel a 1.270,91 2.71543 1.629,92
Custo Vari  Diret Frete R$ R$ R$
avel a 138,39 47,73 53,41
Custo Fixo Indir Salario R$ R$ R$
eta Funcionario 1 2.326,00 2.326,00 2.326,00
Custo Fixo Indir Salério R$ R$ R$
eta Funcionario 2 2.326,00 2.326,00 2.326,00
Custo Fixo Indir Salério R$ R$ R$
eta Motoqueiro 1.350,00 1.350,00 1.350,00
Custo Fixo Indir Insalubridade R$ R$ R$
eta 386,00 386,00 386,00
Custo Fixo Indir Insalubridade R$ R$ R$
eta 386,00 386,00 386,00
Custo Fixo Indir Periculosidade R$ R$ R$
eta 405,00 405,00 405,00
Custo Fixo Indir IR R$ R$ R$
eta 212,30 212,30 212,30
Custo Fixo Indir IR R$ R$ R$
eta 212,30 212,30 212,30
Custo Fixo Indir Décimo terceiro R$ R$ R$
eta -1 193,83 193,83 193,83
Custo Fixo Indir Décimo terceiro R$ R$ R$
eta -2 193,83 193,83 193,83
Custo Fixo Indir Décimo terceiro R$ R$ R$
eta -3 112,50 112,50 112,50
Custo Fixo Indir Férias-1 R$ R$ R$
eta 193,83 193,83 193,83
Custo Fixo Indir Férias-2 R$ R$ R$
eta 193,83 193,83 193,83
Custo Fixo Indir Férias-3 R$ R$ R$
eta 112,50 112,50 112,50
Custo Fixo Indir 1/3 Férias -1 R$ R$ R$
eta 63,97 63,97 63,97
Custo Fixo Indir  1/3 Férias - 2 R$ R$ R$
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Classif Nat Nat Gastos jan/14 fev/14 mar/14
icacdo  urez urez
a a
eta 63,97 63,97 63,97
Custo  Fixo Indir 1/3 Férias - 3 R$ R$ R$
eta 37,13 37,13 37,13
Despes  Vari  Indir  Papel higienico R$ R$ R$
a avel eta 30,00 30,00 30,00
Custo Fixo Indir Manutencio R$ R$ R$
eta Sistema 240,00 240,00 258,00
Despes  Vari  Indir  Material de R$ R$ R$
a avel eta expediente 521,60 200,00 296,90
Custo  Vari Indir Combustivel R$ R$ R$
avel eta Moto + 426,00 309,00 309,00
manutencao
Despes Fixo Indir Presentes Natal R$ R$ R$
a eta 132,92 132,92 132,92
Despes  Fixo Indir  Contador R$ R$ R$
a eta 671,83 672,83 739,78
Despes Fixo Indir  Contador - 13 56,5 56,5 56,5
a eta
Custo/ Vari Indir Combustivel R$ R$ R$
Despes &vel eta Gasolina 200,00 200,00 200,00
a Kangoo
Despes Fixo Indir IPVA+DPVAT R$ R$ R$
a eta +Licenciamento 354,13 354,13 354,13
Kangoo
Despes Fixo Indir Licenciamento R$ R$ R$
a eta Moto Nova 14,38 14,38 14,38
Despes Fixo Indir Licenciamento R$ R$ R$
a eta Moto Antiga 14,38 14,38 14,38
Despes Vari Indir Telefone R$ R$ R$
a avel eta 169,45 290,79 176,83
Despes  Vari  Indir  Imposto R$ R$ R$
a avel eta emissdo NF 3.323,70  5.509,48 5.652,71
Despes Fixo Indir Depreciacdo R$ R$ R$
a eta Computadores 55,00 55,00 55,00
Despes Fixo Indir Depreciagio R$ R$ R$
a eta Moto 125,00 125,00 125,00
Despes Fixo Indir Depreciagéo R$ R$ R$
a eta Carro 316,67 316,67 316,67
Despes Fixo Indir  Pro labore R$ R$ R$
a eta 1.500,00 1.500,00 1.500,00
Despes Fixo Indir Pro labore R$ R$ R$
a eta 1.500,00 1.500,00 1.500,00
Despes Fixo Indir  Ampla médica R$ R$ R$
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Classif Nat Nat Gastos jan/14 fev/14 mar/14
icacdo urez urez

a a
a eta 74,00 74,00 74,00
Despes Fixo Indir Jurosduplicatas  R$ R$ R$
a eta atrasadas 2.500,00 2.500,00 2.500,00
Despes  Vari Indir  Materiais de R$ R$ R$
a avel eta limpeza 120,00 120,00 120,00
Despes  Vari Indir  Materiais R$ R$ R$
a avel eta computacao 110,00 40,00 40,00
Despes Fixo Indir CDL R$ R$ R$
a eta 1.757,36  1.757,36  1.757,36
Despes Fixo Indir Unimed R$ R$ R$
a eta 167066 1.762,02 1.981,58
Despes Fixo Indir  Seguro Kangoo R$ R$ R$
a eta 141,67 141,67 141,67
Despes Fixo Indir  Seguro Loja R$ R$ R$
a eta 150,00 150,00 150,00
Despes  Vari  Indir  Servigos R$ R$ R$
a avel eta gréficos - - -
Despes Fixo Indir Internet R$ R$ R$
a eta 38,31 32,00 32,00
Custo/  Fixo Indir Celular R$ R$ R$
Despes eta 400,00 631,27 568,87
a
Despes Fixo Indir  Despesas R$ R$ R$
a eta bancérias 67,50 67,50 67,50
Custo/  Fixo Indir Taxaadmcartdo R$ R$ R$
Despes eta de crédito 70,00 70,00 70,00
a
Despes Vari Indir Alteragdo R$ R$ R$
a avel eta contrato social - - -
Despes Fixo Indir  Orsegrups R$ R$ R$
a eta 278,85 175,50 309,21
Despes  Fixo Indir  Prefeitura R$ R$ R$
a eta 7,21 2,71 2,65
Despes Fixo Indir  Sindicato R$ R$ R$
a eta comercio 33,48 33,48 33,48
Despes Fixo Indir Ir+inss R$ R$ R$
a eta 1.047,23 994,07 1.125,47
Despes Fixo Indir fgts R$ R$ R$
a eta 677,25 479,68 479,68
Despes Fixo Indir simples R$ R$ R$
a eta 5.251,89 5.860,99 300,00
Despes  Fixo Indir sindicato R$ R$ R$
a eta transporte 28,93 28,93 28,93
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Classif Nat Nat  Gastos jan/14 fev/14 mar/14
icacdo  urez urez
a a
Despes Fixo Indir prefeituraalvard R$ R$ R$
a eta 23,67 23,67 23,67

Fonte: Dados primarios (2014)

Os gastos foram classificados em categoria para
facilitar as analises e podem ser observados no Quadro 7.

Quadro 7 - Categorizacdo dos gastos da empresa

Categoria Gastos
IPTU IPTU
Infra-estrutura ECAD
Luz Luz
Agua Agua
Jornal Jornal
Infra-estrutura Bombona Agua
Infra-estrutura Cafée
Infra-estrutura Bala

Agquisicdo da mercadoria

Aquisicdo da mercadoria

ICMS ICMS

IPI IPI

Frete Frete
Remuneracao Salario
Remuneragéo Insalubridade
Remuneracéo Periculosidade
Remuneracéo IR
Remuneracao Décimo terceiro
Remuneragao Férias
Remuneragao 1/3 Férias

Infra-estrutura

Papel higiénico

Manutencédo Sistema

Manutengéo Sistema
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Categoria

Gastos

Infra-estrutura

Material de expediente

Combustivel Moto

Combustivel Moto + manutengéo

Presentes Natal

Presentes Natal

Contador Contador (com 13°)

Combustivel Gasolina Combustivel Gasolina Kangoo

Carro/Moto IPVA+DPVAT+Licenciamento
carro

Carro/Moto Licenciamento Moto

Telefone Telefone

Imposto emissao NF

Imposto emissdo NF

Depreciagéo

Depreciagdo Maquinas e bens

Remuneracgdo

Pro labore

Infra-estrutura

Ampla médica

Empréstimo Caixa

Empréstimo Caixa

Juros empréstimo

Juros empréstimo

Empréstimo BNDR

Empréstimo BNDR

Juros BNDR

Juros BNDR

Juros duplicatas atrasadas

Juros duplicatas atrasadas

Infra-estrutura

Materiais de limpeza

Infra-estrutura

Materiais computacao

CDL

CDL

Remuneracgédo

Unimed

Seguro Kangoo

Seguro Carro e Imdvel

Infra-estrutura

Servigos gréaficos

Infra-estrutura

Internet

Celular

Celular

Despesas bancéarias

Despesas bancarias

Taxa adm cartdo de crédito

Taxa adm cartdo de crédito

Alteracdo contrato social

Alteracdo contrato social

Infra-estrutura

Orsegrups




120

Categoria Gastos
Infra-estrutura Prefeitura
Sindicato Sindicato comercio
Remuneracéo FGTS
Imposto simples
Sindicato sindicato transporte
Imposto prefeitura alvara

Fonte: Dados primarios (2014).

Em relacdo a representatividade dos gastos, temos a
seguinte proporcao:

Tabela 4 - Representatividade dos gastos

Gastos Total Jan-Mar % gastos
Aquisi¢do da mercadoria R$ 144.086,57 53,17%
Remuneracéo R$ 54.524,61 20,12%
Imposto emissdo NF R$  14.485,89 5,35%
Imposto R$  11.483,88 4,24%
ICMS R$ 10.806,48 3,99%
Juros duplicatas atrasadas R$ 7.500,00 2,77%
IP1 R$ 5.616,26 2,07%
CDL R$ 5.272,08 1,95%
Infra-estrutura R$ 3.556,85 1,31%
Contador R$ 2.253,94 0,83%
Celular R$ 1.600,14 0,59%
Luz R$ 1.527,82 0,56%
Depreciacdo R$ 1.490,00 0,55%
Carro/Moto R$ 1.148,64 0,42%
Combustivel Moto R$ 1.044,00 0,39%
Manutencdo Sistema R$ 738,00 0,27%
Telefone R$ 637,07 0,24%
Combustivel Gasolina R$ 600,00 0,22%

IPTU R$ 600,00 0,22%
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Gastos Total Jan-Mar % gastos
Seguro Kangoo R$ 425,00 0,16%
Presentes Natal R$ 398,75 0,15%
Agua R$ 300,00 0,11%
Frete R$ 239,53 0,09%
Taxa adm cartdo de crédito R$ 210,00 0,08%
Despesas bancarias R$ 202,50 0,07%
Sindicato R$ 187,23 0,07%
Jornal R$ 54,00 0,02%
Alteracgéo contrato social R$ - 0,00%
Total geral R$ 270.989,23 100,00%

Fonte: Dados primarios (2014)

Dessa forma, é possivel perceber que os gastos mais
representativos da empresa sdo aqueles relacionados a
aquisicdo de mercadorias, remuneracdo, impostos e juros,
representando juntos, 91,70% dos gastos da empresa no
primeiro trimestre de 2014.

Os demais gastos sdao também inerentes a operacao
da empresa, excetuando-se itens como os presentes de natal,
jornal, e alguns do grupo de infra-estrutura (como café,
balas), mas que demonstram que ndo ha grandes
possibilidades de corte de custos que impactem de maneira
positiva na estrutura de custos da empresa.

Assim sendo, reforca-se aqui, que os desafios da
microempresa, sdo realmente imensos. Uma vez que, nesta
unidade de analise, é possivel perceber que 90% do esforgo
dela, é desprendido em custos de aquisicdo de mercadoria,
essencial para seu funcionamento e de qualquer outro
comeércio; remuneracgao, impostos e juros, 0s quais tendem a
aumentar em uma economia néo instavel como a do Brasil.

Enaltece-se assim, como uma gestdo eficaz é a base
solida para um microempresario, que precisa ter controle
dos seus gastos de maneira categorica, controle de suas
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compras e vendas, para que ambos estejam em compasso e
sintonia, ndo deixando que assim, a formacdo de estoque
seja prejudicial a empresa. Percebe-se também o desafio do
crescimento do microempresario. Para aumentar 0
faturamento & necessario aumentar as  vendas,
consequentemente aumenta-se a aquisicdo de mercadorias, e
assim, infla-se a estrutura de custos da empresa. Além disso,
0 aumento das vendas deve ser suportado por uma estrutura
interna que dé conta de demanda que se pretende criar, caso
contrério, corre-se o risco de perder faturamento e também
clientes. E para suportar o aumento da demanda é necessario
médo de obra, aumenta-se a conta de remuneracdo e
novamente comprometem-se os custos. Entra também nesta
roda, o fato de que o poder de barganha com fornecedores é
baixo demais para que se consiga ganho de escala, e a
rivalidade entre os concorrentes, muitas vezes, desleal, torna
todo o processo mais dificil.

Ou seja, cada pequeno pedaco esta interligado, de
maneira que a alteracdo em um deles sera refletida em
algum outro ponto. Isso vem ao encontro do que se V& como
razdes para faléncia de tantas microempresas, que ao ndo
darem conta de segurar 0s passos que sdo dados, acabam em
um desajuste total, refletindo naquilo que lhe é mais
importante: a satde financeira.

5.1.6.2 Gastos x Vendas x Lucratividade

Apbs contabilizados gastos e vendas, foi analisada a
lucratividade por grupo de produto, de acordo com a tabela
2, a partir da proposta de rateio que sera vista no préximo
capitulo, ja que a empresa ndo possuia até entdo, rateio
formal dos gastos aos produtos. Nesta tabela foram
suprimidos alguns produtos constantes na tabela 2, por
serem produtos que ja foram descontinuados e 0s quais ndo
fardo mais parte da linha de produtos da empresa.
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O valor do gasto unitéario total foi obtido por meio da
metodologia de custeio por absor¢do. Foram contabilizados
0s gastos da empresa de Janeiro-Marco (Tabela 04), e o total
foi dividido pelo nimero de mercadorias vendidas no
mesmo periodo. O critério de rateio foi portanto, unidades
vendidas.

Tabela 5 - Gastos x Vendas x Lucratividade

Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urrilz)ta (Eﬂtsilo
e Total | Total Custo total | Aquisic Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ x dade/Prej
x (Jan- | &o0+Gast ;
s(Jan- | (Jan- do Mar) 0s) uizo
Mar) Mar) (Ratei | (Jan-
0) Mar)
Tinta R$ R$ R$
automotiva 66.469,1 | 13.886, | R$ | 28.336, R$
maquina 1692 6 67 8,54 35 38.132,81
R$ R$ R$
Spray 13.404,0 | 2.706,4 | R$ | 7.967,1 R$
maquina 616 3 8 8,54 2 5.436,91
R$ R$ R$
23.274,1 | 12525, | R$ | 21.082, R$
Thinner 1002 8 52 8,54 60 2.191,58
Primer R$ R$ R$ R$ R$
universal 49 1.485,43 | 460,04 | 8,54 | 878,50 606,93
R$ R$
Massa R$ 2.1134 | R$ | 3.206,5 R$
poliester 128 | 3.629,41 4 8,54 6 422,85
R$ R$
R$ 14495 | R$ | 1.782)5 R$
Boina 39 | 2.108,80 0 8,54 6 326,24
R$ R$
Tinta R$ 3.850,3 | R$ | 4.644,5 R$
imobiliaria 93 | 4.962,35 0 8,54 2 317,83
Kit reparo R$ R$ R$ R$ R$
parachoque 11 696,22 | 385,28 | 8,54 | 479,22 | 217,01
Primer
crom. R$ R$ R$ R$ R$
Zinco 21 556,35 | 225,12 | 8,54 | 404,46 | 151,89
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (I:?Jtsilo
e Total | Total Custo total | Aquisi Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ AQUISIE dade/Prej
N (Jan- | do+Gast :
s(Jan- | (Jan- do uizo
Mar) Mar) Mar) 0s)
(Ratei | (Jan-
0) Mar)
R$ R$ R$ R$ R$
Auto-brilho | 23 824,48 | 481,68 | 8,54 | 678,10 | 146,38
R$ R$
Papel para R$ 1.041,6 | R$ | 1.4515 R$
isolamento 48 1.549,85 0 8,54 2 98,33
Verniz R$ R$ R$ R$ R$
rapido 36 766,74 | 367,58 | 8,54 | 675,02 91,72
R$ R$
R$ 4.741,0 R$ | 8.917,1 R$
Primer PU 489 | 8.991,53 6 8,54 2 74,41
FINESSE- R$ R$ R$ R$ R$
IT 5 330,72 | 247,46 | 8,54 | 290,16 40,56
Liquido
lustrador 4 R$ R$ R$ R$ R$
266,20 | 198,07 | 8,54 | 232,23 33,97
Acelerador R$ R$ R$ R$ R$
de secagem 8 191,97 | 108,96 | 8,54 | 177,28 14,69
Removedor R$ R$ R$ R$ R$
pastoso 23 531,86 | 323,53 | 8,54 | 519,95 11,91
Liquido de
mascarame R$ R$ R$ R$ R$
nto 4 91,68 46,28 | 8,54 | 80,44 11,24
R$ R$ R$ R$ R$
Zarcdo 2 73,30 50,16 | 8,54 | 67,24 6,06
Escova
para R$ R$ R$ R$ -R$
limpeza 4 39,18 7,68 8,54 | 41,84 2,66
Cola para- R$ R$ R$ R$ -R$
brisa 5 118,21 | 79,90 | 8,54 | 122,60 4,39
Disco R$ R$ R$ R$ -R$
metalite 1 2,62 1,51 8,54 | 10,05 7,43
Silicone R$ R$ R$ R$ -R$
para carro 14,15 8,98 8,54 | 26,06 11,91
Massa tapa R$ R$ R$ R$ -R$
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (-g?glo
e Total | Total Custo total | Aquisic Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ x dade/Prej
s(Jan-| (Jan- 40 (Jan- | do+Gast| ™ ./
Mar) Mar) Mar)_ 0s)
(Ratei | (Jan-
0) Mar)
tudo 22,75 14,37 | 8,54 39,99 17,24
Disco R$ R$ R$ R$ -R$
Trizact 12 279,42 | 195,36 | 8,54 | 297,84 18,42
R$ R$ R$ R$ -R$
Tonalizador 3 6,95 3,00 8,54 28,62 21,67
Removedor R$ R$ R$ R$ -R$
ferrugem 4 27,61 17,76 | 8,54 51,92 24,31
Adapatdor R$ R$ R$ R$ -R$
para boina 6 65,15 38,40 | 8,54 89,64 24,49
Fita dupla- R$ R$ R$ R$ -R$
face 17 375,31 | 255,68 | 8,54 | 400,86 25,55
R$ R$ R$ R$ -R$
Engate 8 73,75 31,20 | 8,54 99,52 25,77
Anti-ruido R$ R$ R$ R$ -R$
15 194,63 99,39 | 8,54 | 227,49 32,86
R$ R$ R$ R$ -R$
Kit pintura 6 71,82 56,34 | 8,54 | 107,58 35,76
Fita
empacotam R$ R$ R$ R$ -R$
ento 5 17,08 10,78 | 8,54 53,48 36,40
Catalisador R$ R$ R$ R$ -R$
KPO 4 15,10 2156 | 8,54 55,72 40,62
Massa R$ R$ R$ R$ -R$
rapida 12 217,92 | 156,72 | 8,54 | 259,20 41,28
Manta de R$ R$ R$ R$ -R$
fibra 9 93,96 61,02 | 8,54 | 137,88 43,92
Seladora
para R$ R$ R$ R$ -R$
plastico 18 387,26 | 278,56 | 8,54 | 432,28 45,02
Disco R$ R$ R$ R$ -R$
desbaste 6 20,34 14,22 | 8,54 | 65,46 45,12
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (I:?Jtsilo
e Total | Total Custo total | Aquisic Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ x dade/Prej
s(an-| (Jan- EN) (Jan- | do+Gast|
Mar) Mar) Mar)_ 0s)
(Ratei | (Jan-
0) Mar)
Massa R$ R$ R$ R$ -R$
corrida 5 35,23 38,57 | 8,54 | 81,27 46,04
R$
R$ R$ R$ | 1.078,4 -R$
Pistola 11 1.031,54 | 984,55 | 8,54 9 46,95
R$ R$ R$ R$ -R$
Silicone 5 54,56 63,57 | 8,54 | 106,27 51,71
R$ R$ R$ R$ -R$
Solvente 24 318,36 | 165,12 | 8,54 | 370,08 51,72
Wash R$ R$ R$ R$ -R$
primer 43 716,18 | 402,91 | 8,54 | 770,13 53,95
Bandeja de R$ R$ R$ R$ -R$
pintura 8 22,50 8,24 8,54 | 76,56 54,06
Batida de R$ R$ R$ R$ -R$
pedra 14 182,49 | 119,00 | 8,54 | 238,56 56,07
Algodao R$ R$ R$ R$ -R$
8 28,50 20,24 | 8,54 | 88,56 60,06
Redutor
para R$ R$ R$ R$ -R$
sintético 34 437,27 | 228,03 | 8,54 | 518,39 81,12
R$ R$ R$ R$ -R$
Espéatula 16 82,63 28,48 | 8,54 | 165,12 82,49
Arame de R$ R$ R$ R$ -R$
solda 13 73,70 4797 | 8,54 | 158,99 85,29
R$ R$ R$ R$ -R$
Lixador 20 307,44 | 236,00 | 8,54 | 406,80 99,36
Catalisador R$ R$ R$ R$ -R$
esm. Sint. 16 121,16 84,48 | 854 | 221,12 99,96
Convertor
de R$ R$ R$ R$ -R$
ferrugem 17 133,06 | 100,57 | 8,54 | 245,75 112,69
Cera 29 R$ R$ R$ R$ -R$
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (E?Jﬁlo
e Total | Total Custo total | Aquisic Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ x dade/Prej
s(Jan-| (Jan- 40 (Jan- | do+Gast| ™ ./
Mar) Mar) Mar)_ 0s)
(Ratei | (Jan-
0) Mar)
614,22 | 490,96 | 8,54 | 738,62 | 124,40
R$ R$ R$ R$ -R$
Corante 19 78,45 4237 | 854 | 204,63 | 126,18
R$ R$
Massa de R$ 15708 | R$ | 2.663,9 -R$
polir 128 | 2.475,37 4 8,54 6 188,59
R$ R$ R$ R$ -R$
Veda capo 48 716,74 | 503,79 | 8,54 | 913,71 | 196,97
R$ R$ R$ R$ -R$
Mascara 29 113,80 79,03 | 854 | 326,69 | 212,89
Disco de R$ R$ R$ R$ -R$
corte 24 111,70 | 124,79 | 8,54 | 329,75 | 218,05
R$ R$ R$ R$ -R$
Pano 42 264,26 | 128,94 | 8,54 | 487,62 | 223,36
Super R$ R$ R$ R$ -R$
bonder 24 94,62 118,68 | 8,54 | 323,64 | 229,02
Catalisador
massa R$ R$ R$ R$ -R$
plastica 33 64,44 61,18 | 8,54 | 343,00 | 278,56
Catalisador
wash R$ R$ R$ R$ -R$
primer 53 385,73 | 222,60 | 8,54 | 675,22 | 289,49
Massa R$
pgnas R$ R$ R$ | 1.202,9 -R$
correcOes 86 905,99 | 468,53 | 8,54 7 296,98
R$ R$ R$ R$ -R$
Respirador 47 114,60 54,05 | 8,54 | 455,43 | 340,83
R$ R$ R$ R$ -R$
Rolo 54 357,70 | 249,34 | 8,54 | 710,50 | 352,80
R$
Solugéo R$ R$ R$ | 1.327,2 -R$
desoleante 98 920,76 | 490,37 | 8,54 9 406,53
Fita R$ R$ R$ R$ -R$
filetamento 40 88,74 159,12 | 8,54 | 500,72 | 411,98
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (I:?Jtsilo
e Total | Total Custo total | Aquisic Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ x dade/Prej
s(an-| (Jan- EN) (Jan- | do+Gast|
Mar) Mar) Mar)_ 0s)
(Ratei | (Jan-
0) Mar)
Aplicador R$ R$ R$ R$ -R$
de massa 56 123,44 61,04 | 8,54 | 539,28 415,84
Copo
plastico
para R$ R$ R$ R$ -R$
catalise 72 206,01 71,28 | 8,54 | 686,16 480,15
R$ R$ R$ R$ -R$
Disco lixa 87 226,35 | 109,08 | 8,54 | 852,06 625,71
Spray R$ R$
pronto R$ 23824 | R$ |58411 -R$
fabrica 405 | 5.067,00 4 8,54 4 774,14
R$
R$ R$ R$ | 1.629,1 -R$
Coador 126 832,97 | 553,14 | 8,54 8 796,21
R$
R$ R$ R$ | 1.809,0 -R$
Pincel 176 569,66 | 305,99 | 8,54 3 1.239,37
R$
R$ R$ R$ | 1.8715 -R$
Estopa 181 579,42 | 325,80 | 8,54 4 1.292,12
R$ R$ R$
Catalisador 11.701,4 | 5.721,8 | R$ | 13.450, -R$
esm. PU 905 7 2 8,54 52 1.749,05
R$ R$
Resina para R$ 28118 | R$ | 3.085,1 -R$
laminacgéo 32 598,84 4 8,54 2 2.486,28
Tinta R$ R$ R$
automotiva 25.925,8 | 21.111, | R$ | 29.301, -R$
pronta 959 8 82 8,54 68 3.375,80
R$ R$
Catalisador R$ 41244 | R$ | 9.769,3 -R$
verniz 661 | 5.792,20 0 8,54 4 3.977,14
Verniz Bi 782 R$ R$ R$ R$ -R$
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Gasto | Gasto
Qtdad | Receita Urr;;ta (E?Eilo
e Total | Total Custo total | Aquisi Lucrativi
Produtos | Venda | Vendas | Aquisi¢ (Jan- éoiGasi;t dade/Prej
s(Jan- | (Jan- do Mar) 0s) uizo
Mar) Mar) (Ratei | (Jan-
0) Mar)
component 15.585,6 | 13.185, | 8,54 | 19.863, | 4.277,75
e 2 09 37
R$ R$
Massa R$ 6.376,2 | R$ | 14.079, -R$
pléstica 902 | 9.227,34 3 8,54 31 4.851,97
R$ R$
R$ 3.327,6 | R$ | 18.093, -R$
Fita crepe 1729 | 5.271,53 4 8,54 30 12.821,77
R$ R$
Disco R$ 3.352,6 | R$ | 23.515, -R$
hookit 2361 | 4.077,82 2 8,54 56 19.437,74
R$ R$
R$ 2.5458 | R$ | 53.068, -R$
Lixa 5916 | 9.440,69 9 8,54 53 43.627,84
R$ R$ R$
143.428, | 111.874 | R$ | 218.573 -R$
Total geral | 12.494 66 ,53 8,54 ,29 75.144,63

Fonte: Dados primarios (2014)

Dessa maneira é possivel perceber que os produtos
mais lucrativos para a empresa sao: tinta feita na maquina,
spray feito na maquina, thinner, sendo estes também os
produtos que trazem mais receita para empresa, conforme
Tabela 5. Em contrapartida, os produtos que mais trazem
prejuizo sdo: Fita crepe, Disco hookit, Lixa, que por sua vez,
também estdo no topo da lista dos produtos que mais trazem
receita para empresa, enfatizando assim, a importancia desta
analise, uma vez que, analisados sem esse vies do gasto,
poderiam ser considerados produtos ‘“lucrativos” se so
considerado o faturamento. Percebemos neste levantamento



130

que apenas 22,89% dos grupos estdo sendo lucrativos em
sua venda.

Vale ressaltar que a empresa desconhecia a
lucratividade de seus produtos, e formatava seus precos sem
conhecer a margem necessaria para cobrir seus custos. O
preco era formatado a partir de uma margem de contribuicao
de cerca de 30%, baseada na intui¢cdo dos socios. Alguns
produtos ja vinham carregando uma margem maior, como as
tintas automotivas feitas na maquina e que precisam de
acerto, mas ainda assim, ndo se baseavam em nenhum
levantamento de custos.

Ha contudo de se considerar também, que esta
andlise faz distribuicdo do rateio igualmente aos produtos.
Por isso, é necessaria analisa-la também sob o viés do
mercado para que se possa considerar que, por exemplo, um
rateio de R$8,54 reais em uma unidade de lixa seria justo e
o cliente estaria disposto a paga-lo. Isso justifica também o
prejuizo da maioria dos produtos, uma vez que estdo com
rateios bem superiores ao seu custo de aquisicéo e preco de
venda final.

Este conjunto de caracteristicas dos custos, analisado
em conjunto com os sdcios da empresa, permitiu que fossem
elencados os seguintes pontos fracos e fortes:
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Figura 11 - Pontos fortes e fracos dos custos

Pontos

Fracos Faltade = o
conhecimento, até Ndo ha custos

ent3o, da sua etrutura representativos
de custos em itens que ndo
sdo essenciais

Custos comprometidos
em contas que ndo
tem muita
possibilidade de ser
enxuta

Prejuizo nas vendas

Fonte: Dados primarios (2014)

Neste caso todos 0s pontos merecem destaque, em
especial os pontos fracos. Em uma micro e pequena
organizacgdo, o controle de custos é essencial para o bom
andamento do negocio, uma vez que, um investimento mal
feito ou um gasto descontrolado podem causar a faléncia da
empresa. Aqui vimos que ha prejuizo nas vendas até entdo
nédo analisados pela empresa. Contudo, cabe destacar que 0s
custos mais significantes estdo em itens essenciais ao
funcionamento da empresa, sem evidéncia de gastos
desncessarios.

5.2 ANALISE EXTERNA
Nesta secdo serd apresentado o diagndstico do

ambiente externo da empresa, no que tange clientes,
concorrentes e fornecedores.
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5.2.1 Clientes

Os clientes das Tintas Acéacio localizam-se
prioritariamente na regido da Grande Floriandpolis. Muitos
apresentam comportamento fiel & empresa, pois nem sempre
suas empresas ou casa localizam-se proximos a loja, porém
a preferem por confiar nos produtos e servicos prestados. Os
clientes, em sua grande maioria, sdo as oficinas mecanicas
de lataria e pintura, j& que o maior foco de atuacdo da
empresa € nas tintas automotivas. A carteira de clientes
possui mais de 100 cadastrados. A empresa adota uma
estratégia de segmentacdo focada em oficinas mecénicas de
lataria e pintura, serralherias e empresas que consumam
tintas automotivas. Abaixo segue a lista dos principais
clientes da loja — aqueles que compram com frequéncia e em
quantidades significativas, e 0s quais possuem um
relacionamento de confianga com a empresa.

Quadro 8 - Clientes

Clientes Localizagéo O que Necessidades
compram
JB Martelinho Capoeiras - Sdo Acerto de
de ouro José cores
Preco
Qualidade dos
produtos
Serralheira Picadas do Sul - Tinta Qualidade
Isabelita Séo José automotiv | dos produtos
ae Prestacdo de
compleme | servicos
Dionisio Barreiros - Séo ntos Preco
José Acerto de
cores
Friocar Centro Agrbénomica - Preco
Automotivo Floriantpolis Acerto de
cores
Prazo para
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pagamento
Oeste Car Centro - Acerto de
Florianépolis cores
Qualidade dos
produtos
BML reparagdo | Saco dos Limdes - Preco
automotiva Floriandpolis Acerto de
cores
Maurilio Soares | Campinas - Sdo Prazo para
José pagamento
Rogério Jodo Campinas - Sdo Prazo para
Muller José pagamento
Acerto de
cores
Celso Mengr Rocado - S&o José Prazo para
Filho pagamento
Acerto de
cores

Fonte: Dados primarios (2014).

Os demais clientes compram de maneira bastante
esporéadica, buscando principalmente o servigo de acerto de
tintas, muitas vezes, indicados pelos concorrentes. Chegam
a afirmar que j& foram diversas vezes no concorrente e ndo
tiveram seu problema resolvido, e que procuraram a
empresa para ter a tinta acertada, ja ndo sendo mais téo
sensiveis ao preco. Neste caso, o produto que buscam € a
tinta ou spray fabricados na loja, e ndo os demais
complementos, que ja foram adquiridos nos concorrentes.

Este conjunto de caracteristicas dos clientes,
analisado em conjunto com os sdcios da empresa, permitiu
que fossem elencadas as seguintes ameacas e oportunidades:



134

Figura 12 - Oportunidades e ameacas em relacdo aos clientes

Ameacas

Como tendem a ser
Concorréncia atrair fieis, uma boa
clientes principais da prestacdo de servigos
empresa tendem a mant&-los na
empresa

Fonte: Dados primarios (2014)

Neste ponto a ameaca € mais relevante. Pois mesmo
que a empresa mantenha um bom nivel de servi¢o para
manutencdo dos clientes, a sensibilidade ao preco é também
fator de perda de clientes para a concorréncia. Além disso,
os clientes principais da empresa representam grande parte
do faturamento.

5.2.2 Concorrentes

Para 0 empresario, 0S concorrentes sao vistos como
parceiros de neg6cios. Como 0 ramo em que atua —
comeércio varejista — € muito amplo, seus concorrentes estdo
localizados em diversos locais da regido da grande
Floriandpolis, dificultando assim, a analise de todos
concorrentes existentes. O foco de atuagdo da empresa,
como dito anteriormente, sdo as tintas da linha automotiva,
portanto algumas grandes lojas de tintas imobiliarias néo
representam uma ameaca de concorréncia para a empresa.
Segue a lista dos que sdo considerados os principais
concorrentes.
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Concor | Localizacéo O que oferecem
rente
Casa Campinas - Tintas automotivas, imobiliarias e
da Séo José complementos. N&o faz acerto de tintas.
Pintura
Renato | Estreito - Tintas automotivas, imobiliarias e
Tintas | Florianopolis | complementos. Faz acerto de tintas.
Repar | Estreito - Tintas automotivas e complementos. Ndo
Florianépolis | faz acerto de tintas.
Basfer | Campinas - | Tintas automotivas e complementos. Faz
Séo José acerto de tintas.
Qualiti | Palhoca Tintas automotivas, imobiliarias e
ntas complementos. Faz acerto de tintas.
Nordes | Estreito - Tintas automotivas, imobiliérias e
te Floriandpolis | complementos. Faz acerto de tintas.
Tintas
Garcia | Barreiros - Tintas automotivas, imobiliarias e
Tintas | S&o José complementos. Faz acerto de tintas. Possui
maquina de spray.
S6 Barreiros - Tintas automotivas e complementos. Faz
tintas Séo José acerto de tintas. Possui maquina de spray.

Fonte: Dados primarios (2014)

A oferta de produtos e servigos é semelhante e nédo

possui diferenciacdo entre 0s concorrentes a empresa. O
preco de modo geral, é semelhante em todos, alguns
maiores, como a Casa da Pintura, Qualitintas conseguem
trabalhar com precos melhores, outros acima, mas muitas
vezes, abaixam o preco em relacdo a empresa caso o cliente
peca, algo que nado € pratica na empresa.

Ainda assim, o que é possivel averiguar, é que
muitos ndo desprendem o mesmo esforco no acerto de
tintas, e por isso, muitas vezes indicam a empresa para seus
clientes. E neste ponto que a empresa consegue se destacar,
ja que € conhecido como a loja que “vai conseguir acertar
sua tinta”.
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Este conjunto de caracteristicas dos concorrentes,
analisado em conjunto com os socios da empresa, permitiu
que fossem elencadas as seguintes ameagcas e oportunidades:

Figura 13 - Oportunidades e ameagas em relago aos concorrentes

Ameacas

Precos baixos

oferecidospela

concorréncia Como ndo ha muita
diferenciacdo, ha como
buscar outros
espactes ainda ndo
explorados por todos.

Fonte: Dados primarios (2014)

Neste caso, a ameaca apresentada é significativa pois
ha& varios concorrentes que diminuem o preco para atrair
clientes, tornando a concorréncia desleal. Contudo, a
maioria ndo oferece servico de acerto de tintas, pelo qual a
maioria dos clientes é atraido para a empresa, j& menos
sensiveis ao preco.

5.2.3 Fornecedores

Formados em sua grande maioria por fabricas
localizadas no estado de S&o Paulo - SP, os fornecedores sdo
considerados os melhores parceiros externos da empresa. Os
pedidos sdo feitos através de representantes das fabricas que
visitam a empresa de maneira regular. Os prazos de
pagamento nem sempre sao flexiveis, porém todos oferecem
pagamento a prazo, geralmente em 30, 60 e 90 dias, contudo
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0 empresario busca manter uma boa relacdo para que se
mantenha uma troca de beneficios. Os prazos de entrega
variam entre uma e duas semanas.

Quadro 10 - Fornecedores

Fornecedo | Localizag O que fornecem
res ao
Lazzuril Sdo Paulo | Fabrica que fornece tintas automotivas e
-SP complementos. E também fornecedora da
maquina de tintas automotivas utilizada
pela Tintas Acacio.
Anjo Criciuma - | Fabrica que fornece tintas automotivas e
Quimica SC complementos.
Fort Criciima - | Distribuidora. Fornece tintas automotivas e
Quimica SC complementos.
BASF S8o Paulo | Fébrica que fornece tintas automotivas e
- SP complementos.
Gol Criciima - | Fabrica que fornece complementos.
Quimica SC
Maxi S8o Paulo | Fébrica que fornece tintas automotivas e
Rubber - SP complementos.
Rapifix Sdo Paulo | Fabrica que fornece complementos.
-SP
Riken Sdo Paulo | Fabrica que fornece complementos.
-SP

Fonte: Dados primarios (2014)

Figura 14 - Oportunidades e ameacas em relago aos fornecedores

Ameacgas

Dependéncia
dofornecedor
devido a marca

Melhoria nos
prazos de
pagamento

Formacdo de mais
parcerias

Fonte: Dados primarios (2014)
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Neste caso, a ameaca é bastante relevante, uma vez
que a empresa depende mais do fornecedor do que vice-e-
versa.

5.3 ANALISE ESTRATEGICA

Foi possivel observar que as estratégias da empresa
eram emergentes, conforme classificacdo apresentada por
Mintzberg (Figura 1). Tanto em relagéo aos fatores internos
quanto externos as decisGes eram baseadas na experiéncia
dos socios. Os dados disponiveis na organizagdo, como as
questdes que envolvem custos, ndo eram sistematizado com
finalidade de subsidiar a tomada de decisdo. Os dados do
ambiente externo eram conhecidos, porém ndo utilizado
para fins de planejamento e definicdo de estratégia. Além
disso, dados do ambiente externo e interno ndo haviam sido
analisados em conjuntos para determinar caminhos a serem
tracados.

Verificou-se que a empresa adota uma estratégia de
enfoque em diferenciacdo, conforme descrito por Porter e
visto na secdo 3.2, uma vez que seu esfor¢o estd em oferecer
ao cliente o melhor servico de acerto de tintas, ndo oferecido
pelos seus concorrentes. Dentre as caracteristicas descritas
por Mintzberg sobre as estratégias de diferenciacéo,
observa-se que a estratégia de diferenciacdo da empresa é do
tipo de suporte. A empresa ao longo dos anos tem
conquistado a lealdade de clientes por este motivo. As tintas
produzidas pela maquina e que sdo acertadas na empresa Sao
0 principal produto da empresa, podem receber o maior
percentual de margem de contribuicdo na formacao do preco
de venda, e ainda sim, continuam trazendo lucratividade.
Para este produto, o consumidor ndo apresenta sensibilidade
ao preco, uma vez que busca nele uma solucao.

Deste modo, verificou-se também que a empresa
adota, conforme classificacdo de Ansoff (Figura 2) uma
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estratégia de desenvolvimento de produtos, uma vez que
busca neste servico de acerto de tintas, oferecer a um
mercado j& existente, um produto novo, ja que o consumidor
ndo o0 encontra na concorréncia.

Foram analisados os pontos fortes e fracos, ameacas
e oportunidades, construidos em conjuntos com 0s socios a
partir dos dados levantados. Assim, foi possivel construir o
quadro abaixo, a partir da metodologia apresentada por
Ferrel e Hartline, na se¢éo 3.3.3

Quadro 11 - Andlise Estratégica

Forcas M° [ 1° | C” | Oportunidades MI|I]|C
Como tendem a ser

Possui fieis, uma boa

estacionamento | 3 2 | 6 | prestacdo de servicos

préprio tendem a manté-los
na empresa
Como ndo ha muita

- diferenciacdo, ha
Localizacao -
L 3 2 | 6 | como buscar outros

Facil acesso - x
espacos ainda ndo
explorados por todos.
Melhoria nos prazos

Ponto préprio 1 1 |1 | depagamento do
fornecedor

Layout - espago x .

de vendas, Forma_gao de mais

~ 1 111 parcerias com

operagao,
fornecedores

estoque.

Estrutura 1 101

enxuta

Relacionamento

entre 1 |11

funcionérios e

SOCios

Servigo de 3 319

> Magnitude do elemento
® Impacto do elemento
" Classificagéo total do elemento = Magnitude x Impacto



140

Forgas

Oportunidades

acerto de tinta

Qualidade dos
produtos

Envasamento
de spray

Pouca
influéncia de
sazonalidades

Vendas
acompanham o
foco da
empresa (tintas
automotivas)

Atracdo de
clientes que
tendem a ser
mais
fidelizados pelo
fato de
conhecerem a
empresa por
indicacéo

N&o héa custos
representativos
em itens que
ndo sdo
essenciais

Fraquezas

Ameacas

Transito da
regido

Concorréncia atrair
os clientes principais

Fachada da loja
(dificuldade de
localizacdo da
loja)

Precos baixos
oferecidos pela
concorréncia

Layout - Caixa
em local
vulneravel

Dependéncia do

fornecedor devido a

marca

Seguranca da
regido

N&ao ha uma
clara divisao de
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Forcas M® | 1° | C" | Oportunidades MI|I]|C

tarefas

Estrutura
enxuta - servico
de acerto tem -3 139
que ser
agendado

Diversificacdo
de produtos
automotivos -
buscar novos
produtos

Divulgacéo
restrita a
poucos canais
de comunicacdo

Falta de
conhecimento,
até entdo, da -3 13 1]-9
sua estrutura de
custos

Custos
comprometidos
em contas que
ndo tem muita
possibilidade de
ser enxuta

Prejuizo nas 3 3|9
vendas

Fonte: Dados primarios (2014)

Assim, percebemos que em relacdo as forgas, os
itens com maior relevancia sao:
a) Servico de acerto de tinta e;
b) Envasamento de spray.
Ja em relacgéo as fraquezas:
a) Estrutura enxuta - servico de acerto tem que ser
agendado;



142

b) Falta de conhecimento, até entdo, da
estrutura de custos;

c) Prejuizo nas vendas.

Em relacdo as Oportunidades:

a) Melhoria nos prazos de pagamento
fornecedor;

E em relacdo as Ameagcas:

a) Concorréncia atrair os clientes principais;

b) Precos baixos oferecidos pela concorréncia;

c) Dependéncia do fornecedor devido a marca.

Sua

do

Verificou-se que, de acordo com a Figura 4, ¢
necessario que a organizacdo, combine suas forcas com as
oportunidades, e tente minimizar e evitar as fraquezas e
ameacas.
Estas acima elencadas serdo vistas no proximo
capitulo, nas recomendagGes a empresa.
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6 ANALISEE PROPOSTA DE INTERVENCAO/
RECOMENDACAO

Neste capitulo serdo apresentadas as propostas de
acOes estratégicas a empresa, com base na sua situagao-
problema e diagnostico realizado.

6.1 PROPOSICOES PARA A EMPRESA

As propostas apresentadas a empresa serdo
relacionadas a: estrutura de custos, prego de venda e
lucratividade dos produtos, utilizacdo dos sistemas, sintonia
entre compras e vendas, relacionamento com fornecedores,
clientes e ambiente da concorréncia.

6.1.1 Proposta de calculo do custo dos produtos

O método escolhido para estruturar o célculo do
custo dos produtos foi o custeio por absorcdo sem
departamentalizacdo. A escolha deste método justifica-se,
primeiramente, pela estrutura da empresa, que por mais que
tenha suas atividades administrativas separadas da operacao,
ainda assim, ndo ha divisdo do trabalho, pois todos os
colaboradores estdo envolvidos nas atividades produtivas.
Além disso, como a empresa ndo possui ainda nenhuma
estrutura de custos, acredita-se que o método se adequara as
necessidades atuais da empresa, além de se constituir em um
método mais simples, o qual os proprietarios da organizacao
poderdo familiarizar-se com mais facilidade, para que,
futuramente, possam evoluir na gestdo de custos da
empresa.
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6.1.2 Alocacéo dos custos aos produtos

Conforme explicado anteriormente, a alocagdo dos
custos aos produtos foi realizada por meio do custeio por
absorcdo sem departamentalizacdo. Como critério de rateio
foi escolhido a quantidade de unidades vendidas de cada
produto, devido a baixa complexidade das atividades
envolvidas na empresa, e também, por ndo haver uma
variagdo significativa entre horas de trabalho utilizadas. O
valor do rateio, foi feito por grupo de produtos (ja
quantidade e variedade de mercadorias adquiridas é muito
ampla), considerando-se o0s produtos de cada grupo
vendidos de Janeiro a Mar¢o de 2014, e os gastos incorridos
também de Janeiro a Marco de 2014. A partir disso, foi
realizada a divisdo do valor acumulado de cada gasto
(Tabela 04), pela quantidade total de mercadorias vendidas
nos meses de Janeiro, Fevereiro e Margo/2014. A principal
informacdo decorrente dessa andlise, para a gestdo da
empresa, consiste em conhecer sua real estrutura de custos,
de modo a agir com mais eficacia na gestdo de seus gastos,
para que, seja possivel reduzi-los. A tabela 6 apresenta a
alocacdo dos gastos aos produtos, e o resultado final do
custo do produto, que contempla todos os gastos da
organizacdo e o custo de aquisicdo da mercadoria. Atenta-se
assim para o fato de que o valor total de mercadorias
adquiridas constante na ultima coluna refere-se a quantidade
total (base sobre a qual o calculo do rateio foi realizado) e
ndo apenas a quantidade das mercadorias apresentadas na
tabela.

A seguir a tabela resumida do calculo do rateio:



Tabela 6 - Custo total da mercadoria (acumulado Jan-Mar)

Grupo

Tinta automotiva
maquina
Spray maquina

Thinner

Catalisador esm.
PU
Primer PU

Spray pronto
fabrica

Tinta automotiva
pronta

Massa poliester

Primer universal
Tinta imobiliaria
Boina

Massa de polir
Papel para
isolamento

Kit reparo
parachoque
Verniz répido

Auto-brilho

Primer crom.
Zinco

Quantid

ade

1692

616

1002

905

489

405

959

128

49

93

39

128

48

11

36

23

21

Custo
Aquisicéo
Unit.
(média)

8,21

4,39

12,50
9,39

16,51
37,17
41,40
35,03
10,72
20,94
21,70
10,21
9,70

49,49
49,52
13,62

14,07

Valor
total de
rateio por
unidade

R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
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Valor por
unidade
com
gastos
totais

R$
16,75
R$
12,94
R$
21,04
R$
17,93
R$
25,05
R$
45,71
R$
49,94
R$
43,57
R$
19,26
R$
29,49
R$
30,24
R$
18,75
R$
18,24
R$
58,03
R$
58,06
R$
22,16
R$
22,61
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Grupo Quantid
ade
Wash primer 43
Removedor 23
pastoso
Massa pgnas 86
correcdes
Redutor para 34
sintético
FINESSE-IT 5
Solvente 24
Fita dupla-face 17
Liquido lustrador 4
Acelerador de 8
secagem
Solucéo desoleante 98
Seladora para 18
plastico
Disco Trizact 12
Anti-ruido 15
Liquido de 4
mascaramento
Veda capo 48
Cola para-brisa 5
Escova para 4
limpeza
Zarcao 2
Massa rapida 12

Engate 8

Custo
Aquis_i(;éo

Unit.
1157
25,08
1,92
15,98
1,51
4,49
4,79
16,28
1,00
4,44
6,40
15,04
3,90
6,63
9,39
2,16
5,39
13,06

6,78

Valor
total de
rateio por
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$

Valor por
unidade
com

R$
20,11
R$
33,62
R$
10,46
R$
24,52
R$
10,05
R$
13,03
R$
13,33
R$
24,82
R$
9,54
R$
12,98
R$
14,94
R$
23,58
R$
12,44
R$
15,17
R$
17,93
R$
10,70
R$
13,93
R$
21,60
R$
15,32
R$



Grupo

Cera

Batida de pedra
Pistola
Adapatdor para
boina

Manta de fibra
Silicone para
carro

Disco metalite
Massa tapa tudo
Removedor
ferrugem
Lixador
Tonalizador

Kit pintura
Espétula

Fita
empacotamento
Bandeja de
pintura

Disco desbaste
Catalisador KPO

Massa corrida

Algodéo

Quantid
ade

29
14

11

Custo
Aquis_igéo

Unit.
1548
2,37
7,71
89,50
12,71
6,88
9,37
1,03
8,50
2,53
6,71
1,78
3,69
11,80
5,28
5,92
16,93
2,23
12,27

10,50

Valor
total de
rateio por

8,54

R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
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Valor por
unidade
com

24,02

R$
10,91
R$
16,26
R$
98,05
R$
21,26
R$
15,42
R$
17,91
R$
9,57
R$
17,04
R$
11,07
R$
15,25
R$
10,32
R$
12,23
R$
20,34
R$
13,82
R$
14,46
R$
25,47
R$
10,77
R$
20,81
R$
19,04
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Grupo

Arame de solda
Catalisador esm.
Sint.

Pano

Silicone
Convertor de
ferrugem
Corante
Catalisador wash
primer

Mascara

Rolo

Disco de corte
Super bonder
Respirador
Catalisador massa
plastica

Copo pléstico para
catalise
Aplicador de
massa

Coador

Disco lixa

Fita filetamento

Pincel

Estopa

Quantid
ade

13
16
42

5
17
19
53
29
54
24
24
47
33
72
56

126
87
40

176

181

Custo
Aquis_i(;éo
) U!’]I.F. X
2,73
5,20
3,07
4,95
1,85
4,20
5,45
1,15
4,62
5,00
3,98
1,09
0,99
1,25
5,88
4,39
1,74
1,80

6,32

Valor
total de
rateio por
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$
8,54
R$

Valor por
unidade
com

R$
11,27
R$
13,74
R$
11,61
R$
13,49
R$
10,40
R$
12,74
R$
13,99
R$
9,69
R$
13,16
R$
13,55
R$
12,52
R$
9,63
R$
9,53
R$
9,80
R$
14,43
R$
12,93
R$
10,28
R$
10,34
R$
14,87
R$
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Grupo Quantid Custo Valor Valor por
ade Aquisicdo  total de unidade
Unit. rateio por com

87,87 8,54 96,41
Verniz Bi 782 R$ R$
componente 22,01 8,54 30,56
Massa pléastica 902 R$ R$

6,24 8,54 14,78
Catalisador verniz 661 R$ R$

16,86 8,54 25,40
Resina para 32 R$ R$
laminacéao 7,07 8,54 15,61
Fita crepe 1729 R$ R$

1,92 8,54 10,47
Disco hookit 2361 R$ R$

1,42 8,54 9,96
Lixa 5916 R$ R$

0,43 8,54 8,97
Total geral

14.855

Fonte: Dados primarios (2014)

Para enriquecer a andlise, foram também realizados
os calculos de rateio por més, sendo em Janeiro 4.791
unidades vendidas, resultando em um rateio de 17,00, em
fevereiro 7.818 unidade, resultando um rateio de R$13,59, e
em Marco, 7.711, resultando em um rateio de R$ 10,50.

Como as vendas tendem a manter o volume
realizado nos meses de Fevereiro e Margo, uma vez que ha
sempre alguma variacdo entre 0s meses, a proposta de rateio
de grupo podera ser a melhor opgdo para a empresa, para
que desse modo, ndo seja necessario fazer alteracfes em
precos todo més. Ha de considerar também que Janeiro
é 0 primeiro més no ano, e as compras de Natal e gastos de
final do ano, ainda refletem no bolso do consumidor.

E importante atentar-se para o fato de que o volume
de vendas foi, neste primeiro trimestre, bastante inferior ao
volume de aquisicdo. Assim, é necessario que se analise 0
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que estd sendo formado de estoque e se o periodo deste
estoque estd compativel com a demanda que se espera nos
proximos meses, sinalizando assim, que talvez uma melhora
entre compras e vendas, possa acarretar em um
enxugamento dos custos de aquisi¢do, aliviando assim, a
alta carga que este custo representa na estrutura da empresa,
conforme visto na tabela 4.

Ressalta-se ainda, a importancia de manter o
controle de custos mensalmente. As planilhas criadas podem
servir de subsidio a organizacgdo, para que esta mensalmente
a alimente, e possa verificar as contas que estdo sendo
aumentados ou diminuidas, evitando assim que aumentem-
se 0S custos em contas que ndo sdo vitais, e para que na
medida do possivel, 0s custos mais representativos
consigam ser enxutos.

6.1.3 Formacéao do preco de venda

A partir da alocagdo de custos apresentada na tabela
6, foi possivel conhecer o custo total da mercadoria.
Conforme expectativa anterior do proprietéario, o valor dos
custos é maior do que se acreditava. Atualmente, a formacéo
de preco de vendas da empresa é feita acrescendo-se,
geralmente, cerca de 30% (trinta por cento) de margem ao
custo de aquisicdo da mercadoria.

O preco de venda sugerido foi formatado a partir do
custo total da mercadoria obtido na tabela 6, sem acrescer a
margem de lucro desejada. Foram contudo, selecionados
alguns produtos em especifico, de acordo com a tabela 2,
que representa os produtos mais vendidos. Dentro de cada
grupo, foram selecionados produtos de marcas e tamanhos
especificos, para que assim, a formacdo de preco aqui
sugerida, possa ser avaliada quanto a sua eficacia e,
utilizada pela empresa. Foram selecionados dentro de cada
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grupo, os produtos em especificos mais vendidos entre

Janeiro e Marc¢o/2014.

Quadro 12- Amostra selecionada (por grupo)

Produtos Qtdade Receita Total % %
Total gtdad | receit
e a
Lixa 5916 | R$9.440,69 28,45 | 3,95%
%
Disco hookit 2361 | R$4.077,82 11,35 | 1,70%
%
Fita crepe 1729 | R$5.271,53 8,31% | 2,20%
Tinta automotiva 1692 | R$66.469,16 | 8,14% | 27,79
maquina %
Thinner 1002 | R$23.274,18 | 4,82% | 9,73%
Tinta automotiva 959 | R$25.925,88 | 4,61% | 10,84
pronta %
Massa pléstica 902 | R$9.227,34 4,34% | 3,86%
Verniz Bi 782 | R$15.585,62 | 3,76% | 6,52%
componente
Catalisador verniz 661 | R$5.792,20 3,18% | 2,42%
Spray maguina 616 | R$13.404,03 | 2,96% | 5,60%

Fonte: Dados primarios (2014)

Os produtos selecionados dentre de cada grupo

foram:

Quadro 13 - Produtos selecionados para formagao de preco

Lixa

LIXA SECA 320 A-275 NORTON UNIT.

LIXA SECA 80 A-275 NORTON UNIT.

LIXA D'AGUA 320 3M

UNIT.

Disco hookit

DISCO HOOKIT 80 A-275 NORTON UNIT.
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DISCO HOOKIT 320 A-275 NORTON UNIT.
DISCO HOOKIT 150 A-275 NORTON UNIT.

Fita crepe

FITA CREPE F1 18X45 RAPIFIX UNIT

FITA CREPE VERDE 18X40 RAPIFIX UNIT

FITA CREPE 9950 18X40 DOBLE A UNT.

Tinta automotiva maquina

CINZA VINCE MET LAZZURIL 900ML
VERMELHO ROYAL LACANITRO LAZZURIL 900ML
BRANCO GEADA SINTETICO LAZZURIL 900ML
BRANCO GEADA PU/MS LAZZURIL 900ML
Thinner

THINNER 7300 GOL QUIMICA 900ML

THINNER 9500 PU/POL. GOL QUIMICA 0.900ML
THINNER 8000 GOL QUIMICA 0.900ML

Tinta automotiva pronta

PRETO CADILAC PU S/ICATALISADOR 0,900ML

PRETO FOSCO LACA LAZZURIL 0 ,900ML
BRANCO BANCHISA PU S/ICATALISADOR 0,900ML

Massa pléstica

MASSA PLASTICA ULTRA-LIGHT MAX
MASSA PLASTICA UNIVERSAL SUPER LIGTH
MASSA PLASTICA BRANCO MAX RUBBER
Verniz Bi componente

VERNIZ Bl 2842 SALCOMIX 0 ,780ML

VERNIZ BI 7100 S/ CATALISADOR LAZZURIL
VERNIZ BI 950 ULTRA RAPIDO AUTOCOLOR 0,
Catalisador verniz

CATALISADOR 2842 VERNIZ BI SALCOMIX
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CATALISADOR 950/970 VERNIZ AUTOCOLOR
CATALISADOR 071 VERNIZ LAZZURIL 0,115ML
Spray maquina
SPRAYCOLOR LAZZURIL 375ML

Fonte: Dados primarios (2014)

A partir disso, utilizando entdo o critério de rateio
proposto acima, segue a formagdo do preco de vendas
sugerida aos produtos selecionados:

Tabela 7 - Preco de venda sugerido

Lixa
LIXA SECA 320 A-275 R$ R$ R$ R$ |-R$
NORTON 0,76 [854 9,30 |1,40 |7,90
LIXA SECA 80 A-275 R$ R$ R$ R$ |-R$
NORTON 0,89 (854 |9/43 |1,64 |7,79
LIXA D'AGUA 320 3M R$ R$ R$ R$ |-R$
064 (854 |9,18 |1,07 |8,11
Disco hookit
R$ R$ R$ R$ |-R$
DISCO HOOKIT 80 3M 1,42 |854 9,96 |2,07 |7,89
R$ R$ R$ R$ |-R$
DISCO HOOKIT 320 3M 1,42 |854 9,96 |2,06 |7,90
DISCO HOOKIT 150 3M R$ R$ R$ R$ |-R$
142 |854 9,96 |2,06 |7,90
Fita crepe
FITA CREPE F1 18X45 R$ R$ R$ R$ |-R$
RAPIFIX 169 |854 10,23 (2,99 |7,24
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FITA CREPE VERDE 18X40 | R$ | R$ R$ R$ |-R$
RAPIFIX 1,62 854 [10,16 |2,94 |[7,22
FITA CREPE 32x45 RAPIFIX | R$ | R$ R$ R$ |-R$
UNT. 3,01 854 |[1155|5,50 |6,05
Tinta automotiva maquina

CINZA VINCE MET R$ | R$ R$ R$ R$
LAZZURIL 900ML 19,13 8,54 |27,67 | 47,83 | 20,16
VERMELHO ROYAL R$

LACANITRO LAZZURIL 20,00 | R$ R$ R$ R$
900ML 8,54 |28,54 50,00 | 21,46
BRANCO GEADA R$

SINTETICO LAZZURIL 16,00 | R$ R$ R$ R$
900ML 8,54 | 24,54 ]40,00 | 15,46
BRANCO GEADA PU/MS R$ | R$ R$ R$ R$
LAZZURIL 900ML 15,04 | 8,54 |23,58 | 37,60 | 14,02
Thinner

THINNER 7300 GOL R$ | R$ R$ R$ |-R$
QUIMICA 900ML 4,16 |854 12,70 18,62 |4,08
THINNER 9500 PU/POL. GOL | R$ | R$ R$ R$ |-R$
QUIMICA 900ML 551 |854 |14,05[11,30|2,75
THINNER 8000 GOL R$ | R$ R$ R$ |-R$
QUIMICA 900ML 459 |854 13,13 /10,12 |3,01
Tinta automotiva pronta

PRETO CADILAC PU R$ | R$ R$ R$ R$
S/ICATALISADOR 675ML 10,21 | 8,54 |18,75 20,17 | 1,42
PRETO FOSCO LACA R$ | R$ R$ R$ R$
LAZZURIL 900ML 13,09 | 8,54 21,63 | 25,68 |4,05
BRANCO BANCHISA PU R$ | R$ R$ R$ R$
S/ICATALISADOR 675ML 12,60 | 8,54 21,14 | 25,56 |4,42
Massa pléastica

MASSA PLASTICAULTRA- | R$ | R$ R$ R$ |-R$
LIGHT MAX 6,89 |854 1543 [11,15 (4,28
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MASSA PLASTICA R$ R$ R$ R$ |-R$
UNIVERSAL SUPER LIGTH |7,47 |8,54 |16,01 |10,64 |5,37
MASSA PLASTICA BRANCO | R$ R$ R$ R$ |-R$
MAX RUBBER 6,78 |854 |[1532 (8,81 |[6,51
Verniz Bi componente

VERNIZ Bl 2842 SALCOMIX | R$ R$ R$ R$ |-R$

0,780ML 8,82 (854 |17,36|16,85 |0,51
VERNIZ BI 7100 S/ R$ R$ R$ R$ |-R$
CATALISADOR LAZZURIL |8,48 |[854 |17,02|17,00 (0,02
VERNIZ BI 950 ULTRA R$ R$ R$ R$ R$
RAPIDO AUTOCOLOR 17,09 | 8,54 |25,63 |26,49 |0,86
Catalisador verniz

CATALISADOR 2842 R$ R$ R$ R$ |-R$
VERNIZ Bl SALCOMIX 513 (8,54 |13,67 |10,24 |3,43
CATALISADOR 950/970 R$ R$ R$ R$ |-R$
VERNIZ AUTOCOLOR 6,43 854 |14,97 |9,74 |5,23
CATALISADOR 071 VERNIZ | R$ R$ R$ R$ |-R$
LAZZURIL 492 |854 |13,46 (8,76 [4,70

Spray maquina

SPRAYCOLOR LAZZURIL R$ R$ R$ R$ R$
375ML 559 |854 14,13 22,00 |7,87
Fonte: Dados primarios (2014)

Deste modo, foi possivel comparar o pre¢o atual do
produto, o preco de venda sugerido a partir do rateio.

E ainda possivel observar em quais linhas de
produtos, € possivel aplicar agcdes de desconto e promocéo,
que visem aumentar as vendas. E importante salientar
também, que embora a maioria dos produtos esteja sendo
vendido abaixo da margem sugerida, sé@o produtos essenciais
para a atracdo de clientes, uma vez que sdo complementos
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bésicos que qualquer pintor necessita para finalizar uma
pintura ou conserto de um carro. Contudo, é necessario
observar a proporcionalidade do rateio em relacdo a
unidade, pois um rateio de R$8,54 em uma unidade de lixa,
é extremamente alto. Neste caso, é necessario buscar
compensacfes em outros produtos, a partir de um
entendimento do mercado.

Vé-se nesta amostra, que a tinta automotiva feita na
maquina, por exemplo, apresenta um prego de venda atual
bastante superior ao sugerido, e € ainda o produto mais
vendido da empresa. Logo, este produto, esta sendo aceito
pelo mercado pelo preco ja aplicado.

Assim, pode-se sugerir que estes produtos carreguem
um pouco mais a margem que os produtos pequenos, COmo
uma lixa. No caso destes produtos, sugere-se que 0s itens
como disco, lixa hookit sejam acrescido de R$1,00 de
margem, mantendo assim seu pre¢o proximo ao ja praticado.
A diferenca de R$7,54 podem ser aplicados as tintas
automotivas da maquina, uma vez que sdo itens com o
maior volume de venda, 0 que ajudaria nesta compensacao.
Além disso, mesmo que o rateio deles seja acrescido dessa
diferenca, o0 preco manter-se-ia abaixo do praticado
atualmente.

Para o produto fita crepe, sugere-se manter a
margem de R$2,00, para que 0 preco esteja proximo ao
atualmente praticado, e que a diferenca de R$6,54 seja
aplicada ao spray feito pela méquina, pelos mesmos motivos
expostos acima sobre a tinta automotiva da maquina. S&o
produtos com alto volume de venda, e que mesmo
carregando este diferenga, ainda estariam abaixo do preco
atualmente praticado.

Sugere-se assim, que esta analise seja estendida aos
demais produtos, para que se possa observar quais produtos
estdo abaixo da margem e podem ser descontinuados, e
substituidos por produtos que tragam mais resultado para a
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empresa. Além de, poder analisar com profundidade a
proporcionalidade devida que o rateio deve exercer, a fim de
superar 0s prejuizos que as vendas vém apresentando,
conforme visto na tabela 5.

6.1.4 Utilizacdo dos sistemas atuais

Observou-se no decorrer do trabalho que muitas
informagdes alimentadas nos sistemas atuais da empresa ndo
convergem. Os dados de aquisicdo tiveram de ser inseridos
em uma planilha de Excel, manualmente. Primeiro pelo fato
do sistema ndo gerar relatorio de entrada de mercadorias,
segundo que a lista de mercadorias cadastrada contém
muitos produtos descontinuados. Ao cruzar dados de vendas
e aquisicao, observa-se que é feita saida de produtos (venda)
de maneira equivocada, sendo por vezes dado baixa em
algum produto que n&o foi de fato o vendido. Vende-se, por
exemplo, um Spray Branco Acabamento, mas é dada a saida
do Spray Branco Geada. Isso ocorre pelo fato de que muitos
produtos possuem 0 mesmo preco, independente da cor.

Estas variacdes no cadastro e restricdo nos sistemas
dificultaram bastante as analises, que tiveram de ser
compiladas em grupos a fim de serem mais ageis, uma vez
que, todas as analises foram construidas de uma base zero,
por meio de digitacdo em planilhas paralelas, as quais, ainda
tiveram de ter informacdes cruzadas para enriquecé-las.

Sugere-se que seja realizada uma revisao do cadastro
dos produtos, que a entrada de mercadorias seja feita de
acordo com a data de entrada, e que as vendas (saidas)
sejam feitas de acordo com os produtos respectivos.

Sugere-se também analisar os relatérios que o
sistema disponibiliza e, a medida do que se achar
necessario, solicitar ao fornecedor, a melhoria de algum
deles, para que as analises feitas até entdo, possam se
perpetuar e serem feitas de maneira mais otimizada, a fim de
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reduzir o tempo e trabalho operacional desprendido na
realizacdo destas.

6.1.5 Aquisicdes x Vendas

Observou-se que no periodo analisado, a quantidade
de unidades vendidas, esteve bem abaixo das unidades
adquiridas. Levando-se em consideracdo que a quantidade
de unidades vendidas tende ao logo do ano, a ser a mesma,
sugere-se que seja revista a politica de compra, a fim de, ndo
gerar estoques desnecessarios.

Ressalta-se também a importancia de manter um
controle sobre as vendas a prazo. Uma das medidas ja
adotadas pela empresa ha 02 anos é a de ndo aceitar mais
cheque de terceiros, o que de acordo com o0s sécios, ja
ajudou muito no controle da inadimpléncia. Estima-se que
nos ultimos 10 anos, a empresa tenha arcado com o prejuizo
de R$25.000,00 s6 em cheques devolvidos.

Ainda assim, para os clientes com cadastro e
frequencia de compra, é realizada compra a prazo. E
importante observar, que o recebimento destas vendas é
vital para a organizacdo, uma vez, sua estrutura de custos é
altamente carregada em contas que s&o 0 que garantem a sua
operacdo, ou seja, ao deixar de receber alguma venda, a
empresa ndo tem saida para corte de gastos.

6.1.6 Relacionamento com o fornecedor

A empresa ndo conta com uma grande variedade de
fornecedores e é bastante dependente deles, principalmente
no que tange a marca. O principal fornecedor da empresa, a
Lazzuril, é hoje a marca mais aceita no mercado. O poder de
barganha da empresa em relacdo ao fornecedor €, contudo,
muito pequena.
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Verificou-se que, a aquisi¢do de mercadorias é conta
mais representativa na estrutura de custos da empresa. Uma
melhor negociacdo de pregos seria uma boa estratégia para
empresa. Sabe-se que, quanto maior a escala, maior a
possibilidade de reduzir os precos. No caso da empresa em
analise, as compras sdo realizadas mensalmente, e em
volumes pequenos aos olhos do fornecedor.

Pode ser verificada nesse caso, a possibilidade de
fazer compras maiores para aqueles produtos que néo
apresentem sazonalidade nas vendas, a fim de, aumentar a
escala de compra destes produtos com pregos melhores,
repassando essa negociacdo, também ao preco final do
produto, aumentando-se a margem, e diminuindo o custo de
aquisicdo.

6.1.7 Ambiente da concorréncia e relacionamento com o
cliente

Observa-se que, entre 0s concorrentes e a propria
empresa, ndo ha grandes diferenciais a serem destacados.
Com excecdo de alguns, todos oferecem tintas e
complementos das mesmas marcas, com precos semelhantes
e servicos de acerto de tintas.

Contudo, sabe-se que muitos clientes procuram a
empresa por terem sido indicados pelo servigo que prestam.
Assim, € possivel que a empresa busque cada vez mais um
aperfeicoamento do seu servico de acerto de cores, para que,
nesta area, possa se destacar dos demais, além de, poder
cobrar por esse servigo, um preco diferenciado, uma vez
que, os clientes decorrentes dos concorrentes, ja ndo estdo
mais tao sensiveis ao preco, ja que para eles, 0 que importa,
é que seu problema seja resolvido.

A divulgacdo deste servico pode ser fortificada, a
fim de atrair ndo s os clientes insatisfeitos da concorréncia,
mas também cliente de outros nichos especificos, como de
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reparo de mdveis, que muitas vezes precisam de um servico
de personalizacéo de qualidade.

Verificou-se que o grupo de produtos que mais
vende e € mais lucrativo, e que hoje ja esta sendo vendida a
margem sugerida, sdo as tintas automotivas da maquina.
Assim, pode-se entender que o conjunto, fabricar a tinta e
acerta-la ao gosto do cliente, é o carro-chefe da empresa,
com a maior possibilidade de atracdo de clientes, tanto da
concorréncia, quanto os potenciais; Ha ainda, 0s sprays
produzidos na maquina, que hoje também sdo lucrativos,
também bastante vendidos e sdo oferecidos apenas pela
empresa e mais dois concorrentes, ambos situados no
mesmo bairro. Ndo ha nenhuma outra empresa, além destas,
na Grande Florianopolis que possua este produto. E
possivel, portanto, exploré-lo e oferecé-lo em regides em
gue a concorréncia, ndo tem como atender.

Propde-se assim, que em relacdo as sua estratégia, a
organizacdo permaneca com sua estratégica de
diferenciacéo, focada em suporte, uma vez que o0 servico de
acerto de tintas produzidas pelas maquinas é o diferencial
percebido pelos clientes, é o diferencial em relacdo aos
concorrentes, € é o produto no qual a empresa consegue
trabalhar as melhores margens de contribuicéo.
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7 CONCLUSOES

O presente trabalho desenvolveu-se a partir da anélise
dos documentos fiscais da empresa e das entrevistas realizadas
com os proprietarios. Ficou evidente que a empresa ndo possuli
controle sobre seus custos. A gestdo financeira resume-se ao
controle de contas a pagar e a receber, e cabe ao contador, a
gestdo contabil. Porém, ha uma grandeza de informacdes
disponiveis aos proprietarios que se, geridas corretamente,
podem devolver dados necessarios para as tomadas de deciséo
decorrentes da operacdo da empresa, as quais, de acordo com
0s mesmo, sdo dificeis de ser tomadas por falta de informacdes
estruturadas.

Este trabalho buscou aliar a analise dos ambientes
externo e interno, com fatores relacionados aos custos, de
modo a enriquecer as propostas, uma vez que, se analisados
separadamente, poderiam gerar conclusbes diferentes.
Verificou-se que a influéncia dos custos nas decisfes que a
empresa precisa tomar é alta, e portanto, a estruturagdo de
custos fez com que as escolhas estratégicas apresentadas
estejam de acordo com a realidade e caminhos que a empresa
pode tomar, sem a insegurancga que se tinha antes, pela falta de
informacdes. Era receio dos sécios tomar algumas decisdes por
ndo saberem qual reflexo estas trariam a sua estrutura
financeira, que como visto na introdugdo, é um dos fatores
determinantes na faléncia de micro e pequenas empresa no
Brasil.

Verificou-se  também que os desafios do
microempresario sdo intensos. O crescimento é muitas vezes
barrado pela estrutura da organizacdo, tanto em relagéo a
tamanho quanto ao capital financeiro. A gestdo organizacional
ndo acontece da maneira classica vista nos livros e pesquisa
académica, fundamentadas grandemente na realidade de
grandes organizagoes.
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Assim, 0 microempresario se v& a0 mesmo tempo
planejando a cacada e sendo o cacador. Porém, a realidade é
que o tempo para planejamento da cagada é inexistente no dia-
a-dia-, 0 microempresario executa entdo o papel de cacador,
mais fundamentado em sua intuigéo, estando assim desarmado
para situacbes imprevistas. Uma pequena flutuacdo na
economia, por exemplo, ja causa um grande estrago. A perda
de um cliente pode ser devastadora. As poucas possibilidades
de negociagdo com fornecedor tornam pequenas as
possibilidades de grandes promocdes, oferecimento de prazo e
precos altamente atraentes ao mercado. Nesse momento, as
grandes redes de varejo acabam por engolir as pequenas e
microempresas que atuam no mesmo ramo.

Este trabalho fundamentou-se principalmente na gestao,
inexistente até entdo, de custos da empresa. 1sso porque, 0S
sOcios queixavam-se de ndo conseguir tomar decisdes, por ndo
saberem onde cada passo iria terminar.

Quanto a subutilizacdo dos sistemas gerenciais
atualmente usados pela organizacdo, e que podem automatizar
alguns processos e facilitar a tomada de decisdo Para o
primeiro item, verificou-se que a revisdo do cadastro de
produtos, aliado a um controle mais assertivo de entradas e
saidas, pode minimizar esta situagdo, uma vez que, o problema
consiste na falta de organizacdo dos dados no sistema. Ainda
assim, as planilhas desenvolvidas para controle dos gastos,
levantamento das aquisicGes e levantamento das vendas,
podem ser utilizadas para futuras analises, desde que
alimentadas corretamente. Muitas ja preparadas com tabelas
dindmicas que foram também utilizadas para as andlises de
lucratividade, representatividade de gastos e outras.

Quanto a, “falta de informagées para tomada de
decisbes acerca da manutengdo, crescimento  ou
descontinuidade das linhas de produtos atualmente ofertadas”
e “desconhecimento da lucratividade por linha de produtos”,
observou-se na tabela 5 e tabela 7, que estas informacdes estdo
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agora disponiveis a empresa. Sugere-se que, a partir de uma
clareza maior das informacg6es cadastras, esta analise pode ser
ainda mais aprofundada, chegando ao limite de cada unidade.
Ainda assim, as tabelas criadas contam com todas as unidades,
para este trabalho em especifico foram feitos os agrupamentos
por grupo, contudo a empresa ja conta com a estrutura da
andlise pronta em Excel, basta ampli-la ao nivel do produto.

Quanto a auséncia de uma estrutura de custos que
subsidie andlises de custos; a empresa conta agora com a
estrutura montada a partir da tabela 3, 4 e 6 e quadro 7,
podendo avaliar sua estrutura de custos a partir da proposta
sugerida, que foi o custeio por absorcdo. Novamente, conta
com estes dados estruturados na planilha de Excel, bastando
agora manter a atualizacdo mensal. O levantamento de dados
realizado e a proposta de gestdo de custos apresentada a
empresa fez os proprietarios se sensibilizarem quanto a
importancia deste controle. Além disso, a simplicidade do
método escolhidos permite que estes possam dar continuidade
a este trabalho, para que, futuramente, possa estudar e
encontrar o melhor método de custeio.

Quanto a “auséncia de uma metodologia de formagdo
de preco de venda”, apresentou na tabela 7 uma proposta de
formacdo de preco a partir do método de custeio proposto. A
importancia das informac6es trazidas pela gestdo de custos fica
evidenciada neste momento. Foi possivel observar que o
desconhecimento da real estrutura de custos da empresa levava
0s proprietarios a formatarem precgos de venda ndo compativeis
com os custos incorridos pela empresa. Em poucos casos 0
preco de venda praticado esteve acima do custo total da
mercadoria.

Vale destacar que ainda assim, a utilizacdo destes
valores para determinar o preco de venda, deve ser feito com
cautela, uma vez que, por mais que alguns produtos estejam
com o0 preco de venda abaixo do seu custo, sabe-se que o
mercado ndo absorveria o preco sugerido pela alocacdo dos
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custos, que a partir da estrutura de custos, agora conhecida,
pode ser modificada.

Quanto ao “descompasso entre processo de compras e
vendas, gerando estoques desnecessarios de produtos” €
“fragilidade financeira, apresentando prejuizos nos ultimos
meses de operacdo”, verificou-se que o primeiro item, aliados
aos demais ja citados, € o que vem levado & organizacdo a
operar com prejuizo. E possivel notar na tabela 5 e tabela 7,
que a as vendas estdo com prejuizo, pois ndo acompanham o0s
gastos da empresa. Na construcdo das planilhas para analise e
levantamento de dados de aquisicdo, percebeu-se também que
o0 volume de aquisicdo foi superior ao de venda. Considerando
que as compras da empresa sd0 mensais, esse compasso pode
agora ser ajustado, uma vez que com dados estruturados, ela
pode acompanhar o comportamento de suas vendas, analisar a
demanda dos produtos e planejar melhor suas compras,
podendo até mesmo buscar ganho de escala com o fornecedor,
por meio da formacdo de estoque de produtos que ndo sofram
sazonalidades.

O conhecimento e experiéncia adquiridos nestes 28
anos de existéncia conferem aos proprietarios a possibilidade
de junta-las aos dados agora estruturados, e entdo, tomarem as
decisdes mais cabiveis ao seu contexto. Por mais que a
empresa desconhecesse até entdo sua estrutura real de custos e
conforme relato dos proprietarios esteja cada vez mais
encontrando dificuldades para competir no mercado, a empresa
apresenta uma perenidade consideravel no mercado.

Acredita-se assim que, a utilizacdo de um método de
custeio e de formacdo de preco de vendas, aliadas as
habilidades e competéncias ja adquiridas pelos proprietarios,
possam auxilia-los a tomar decisdes com mais assertividade e
pautadas em informagdes estratégicas da empresa.

E de vital importancia que os socios entendam que, 0
cuidado com as informag0es e manutencdo dos registros e
cadastros é fundamental para que estas analises possam ser
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continuadas. A escolha da simplicidade dos métodos foi
pensada propositalmente, a fim de afastar da microempresa, o
estigma de que o conhecimento académico da Administracdo
esteja voltado apenas as grandes organizacgoes.

Espera-se com o passar do tempo, que a empresa possa
aprimorar seus registros e cadastro de dados, a fim de
aprofundar suas analises e verificar a fundo como que cada
produto se comporta dentro da empresa. Este foi o maior
limitador desta pesquisa, uma vez que grande parte do tempo
foi desprendido em construcdo de planilhas, em digitacdo de
Notas Fiscais uma a uma. Tempo este que a empresa ndo tinha
e que agora, pode-se considerar ganho.

Para o0s demais microempresarios, destaca-se a
importancia de buscar um tempo, por menos que seja, a este
processo de consolidacdo de informacbes. Verificou-se que
simples ferramentas, trazem informacdes importantissimas para
tomadas de deciséo.

E necessario afastar o estigma de que “isso ndo
funciona para a microempresa” e buscar métodos e meios
adequados para sua tomada de decisdo. A énfase e
aprofundamento de estudos em microempresas S80 necessarios
para que estas possam sobreviver em longo prazo e continuar
produzindo em nossa economia, 0s efeitos positivos que
geraram até agora. A produtividade do pais, como ja visto
anteriormente, depende ndo apenas das grandes corporagdes,
mas também destas que sdo esquecidas e pouco ajudadas pelas
pesquisas académicas.

Espera assim, que esta pesquisa possa ter contribuido na
resolucdo das situacOes-problemas da unidade de anéalise
escolhida, e que encoraja também, trabalhos futuros e demais
microempresarios a buscar na simplicidade das ferramentas de
gestdo, meios para sua sobrevivéncia no mercado.

Como proposta de novos estudos para a empresa em
questdo, sugere-se incluir a analise de ponto de equilibrio e da
aplicacdo dos outros modelos de custeio para verificar as
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diferencas entre os métodos e auxiliar a empresa na deciséo da
melhor metodologia a ser aplicada. Ainda, sugere-se ampliar o
escopo dos elementos da andlise estratégica, de modo a
enriquecer e acrescentar novas propostas de atuagéo.

Ainda sugere-se que o estudo seja ampliado a demais
micro e pequenas empresas varejistas, para que se possam
observar semelhancas entre as empresas do setor, de modo a
compartilhar as melhores préaticas e assim, subsidia-las no seu
desenvolvimento e crescimento.
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Apéndice A — Modelo de planilha utilizada para coleta de

dados
Forneced Unidad | Quantida Va}lqr_ Valor
Data Produto Unitari
or e de o Total
Fita crepe 708,9
08/01/201 Rapidifix 18x45 uni 396 1,79 4
4 Fita crepe 655,3
verde 18x40 | uni 396 1,65 0
Primer
universal 249,3
10/01/201 _ cinza 0,91 24| 10,39 6
4 Anjo Removedor
pastoso 800g 12 13,9 166,8
Massa de
polir n2 500g 12 6,3| 75,6
Lixa p/
Philipi polimento _
09/01/201 starcke 1200 | uni 100 16| 160
Eccel -
4 Si Lixa p/
imas '
polimento
starcke 2000 | uni 50 1,8 90
thinner 8000 | 5l 4| 23,72| 94,88
110,1
07/01/201 (_30_| thinner 8000 | 0,91 24 4,59 6
4 quimica | solucéo
desengraxan 110,6
te 0,91 24 4,61 4
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Apéndice B — Modelo de planilha utilizada para coleta de

dados
Més Descricao Qtde. | Total
R$
Janeiro | LIXA D'AGUA 320 3M UNIT. 296 | 291,87
Janeiro | LAZZUMIX POLIESTER 284 934$35,85
Janeiro | FITA CREPE VERDE 18X40 RAPIFIX UNIT 226 63%,51
Janeiro | DISCO HOOKIT 80 A-275 NORTON UNIT. 205 3Fi$%,23
Janeiro | LIXA SECA 320 A-275 NORTON UNIT. 184 2%2,88
Janeiro | LIXA SECA 80 A-275 NORTON UNIT. 168 2%2,31
Janeiro | SPRAY COLOR MIXING LAZZURIL UNIT 159 331?84,09
Janeiro | LIXA D'AGUA 400 3M UNIT. 158 1%3;,54
Janeiro | DISCO HOOKIT 320 A-275 NORTON UNIT. 157 22?,13
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Apéndice C — Modelo do Roteiro de entrevista
1) Como e quando a empresa foi criada?

2) Quais foram os fatos/acontecimentos mais marcantes desde
a criacao até os dias de hoje?

3) Como a empresa esta hoje em relacdo ao mercado, e quais
s8o as expectativas?

4) Quanto aos fatores internos da organizagéo, tais quais:
- Localizacéo e espaco fisico

- Estrutura organizacional

- Produtos e servigos oferecidos

- Divulgagéo

- Custos

- Vendas

Cite, para cada um deles, quais sdo os seus pontos fortes e
fracos.

5) Quanto aos fatores externos da organizagéo, tais quais:

- Clientes

- Concorrentes

- Fornecedores

Cite, para cada um deles, quais s&o as oportunidades e ameacas
que Ihe oferecem.
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Apéndice D — Modelo de planilha utilizada para coleta de
dados
Gastos Tintas Acacio jan/14 fev/14 mar/14
R$ R$
IPTU R$ 200,00 | 200,00 200,00
R$ R$
ECAD R$ 32,55 | 32,55 32,55
R$ R$
Luz R$ 511,30 | 359,14 657,38
R$ R$
Agua R$ 100,00 | 100,00 100,00
R$ R$
Jornal R$ 18,00 | 18,00 18,00
R$ R$
Bombona Agua R$ 28,00 | 28,00 28,00
R$ R$
Café R$ 77,26 | 39,00 20,00
R$ R$
Bala R$ 10,00 | 10,00 10,00
R$ R$
Aquisicdo da mercadoria| R$ 40.991,93 |58.959,03 44.135,61
R$ R$
ICMS R$ 2.198,62 |5.521,60 3.086,26
R$ R$
IPI R$ 1.270,91 |2.715,43 1.629,92
R$ R$
Frete R$ 138,39 |47,73 53,41




